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- business to customer
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- Compuer Aided Design (konstrukény systém)

- Computer Aided Process Planning (planovanie technickej pripravy vyroby)
- Computer Aided Manufacturing (systém pre riadenie vyroby)

- Computer Aided Quality (pocitac¢om riadena kvalita)

- Competitive Intelligence (umela inteligencia)

- Computer Integrated Manufacturing (poc¢itaom integrovana vyroba)
- Customers Relationship Management (riadenie vztahov so zakaznikmi)
- Distribution Resource Planning (planovanie distribucie)

- digitalne technologie

- Decision Support System (systém na podporu rozhodovania

- Electronic Data Interchange

- European Foundation for Quality Management

- Executive Information Systém (systém pre hodnotenie vykonnosti)
- Enterprise Resource Planning (podnikové planovanie zdrojov)

- expertné systémy

- Flexible Manufacturing Systems (pruzny vyrobny systém)

- graficky informacny systém

- High Performance Computing (super-vykonné pocitanie)
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- DSS - Decision Support System

- manazérsky informacény systém

- Material Requirement Planning (planovanie materialu)
Manufacture Resource Planning (planovanie zdrojov vo vyrobe)
- Office Information Systém (kancelarsky informacny systém)

- Production Planning System (planovanie vyroby)

- rezervacny informacny systém

- Supply Chain Management (planovanie zasobovania)

- Total Quality Management

- Transaction Processing System (transakény systém)



Uvod

Ciel’ publikacie

Cielom publikécie je oboznamit’ manazérov, odbornych pracovnikov, Studentov, ako aj
Sirokt verejnost’, ktora sa zaujima o moderny manazment, s problematikou manazmentu z
pohladu digitalnych technologii. To znamena blizsie objasnit’ funkcie manazmentu a moznosti
digitalnych technoldgii pri naplneni obsahu tychto funkcii. V uvode publikacie poukazujeme
na zmeny, ktoré¢ prebiehaji v 21. storo¢i a podstatne ovplyviluji proces manazovania
organizacii. Inovacie a zmeny, ktoré prebichaju, tvoria in$piraciu pre dnesnu prax a umoznuju
komplexnejSie, pruznejSie a hlavne efektivnejSie reagovat v roznych oblastiach riadenia
organizdcii. Publikacia predstavuje rad nazorov a myslienok, ktorych cielom je pomoct k

efektivnejSiemu a intenzivnejSiemu vyuzitiu digitalnych technolégii v procese riadenia.

Nézory na vymedzenie pojmu a obsahu manazmentu sa réznia. Niektori ho chdpu v pomerne
uzkom kontexte ako vedenie I'udi, ini zas pomerne zoSiroka a zahfiiajii pod tento pojem aj
riadenie podnikovych procesov. Problematika manazmentu je preto vel'mi zaujimava. Ak sa
pozrieme na manazment v dnesnej digitalnej dobe, vidime mnozstvo zmien a inovacii, ktoré
modzeme vyuZit' v tomto procese. V publikécii pokiisime dat’ odpoved’ na tento, ale aj iné
problémy a prebiehajuce zmeny a zaroveil uvedieme ndzory a postrehy roznych autorov,
praktikov i teoretikov z oblasti manaZmentu v kontexte pouZivania digitalnych technologii v
procese riadenia. Na zaklade tychto poznatkov uvedieme, ako a kde tieto poznatky vyuzit’ v
tejto oblasti manaZovania organizacii. Zaroven uvadzame aj najdoleZitejSie poznatky zo

st¢asného svetového manazmentu, ktoré st vhodné pre na§ manazment a jeho d’alsi rozvoj.

Verime, Ze publikdcia Vam umozni v primeranej miere vniknut’ do problematiky digitalneho
manazmentu a zaroveil Vam pomoze pri rieSeni niektorych problémov, s ktorymi sa stretdvate
vo Vasej praci najmd v suvislosti s procesom riadenia. Vyvoj teérie manazmentu v 21. storo¢i
odkryl mnoho novych poznatkov, ktoré je vhodné pouzit a aplikovat v ramci vyuzitia
digitalnych technologii. To bolo aj jednym z naSich cielov pre napisanie tejto publikéacie. V

Stadiu tejto problematiky a jej aplikovani do praxe Vam prajeme vela tspechov.
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1 Digitalna doba a manaZzment

Ciel’ kapitoly: Cielom kapitoly je objasnit’ pojmovy aparat z oblasti digitalizacie
a manazmentu. Na tomto pojmovom aparate nasledne bliz§ie preskumat’ a objasnit’ pojem a
podstatu manazmentu, jeho historické stuvislosti a poukazat’ na jednotlivé tedrie v kontexte ich
poznatkov a pouzitia v digitalnej dobe. Blizsie st tu rozobrané hlavné myslienkové smery v
riadeni, jednotlivé manazérske Skoly a ich odkaz pre dnesnt pracu s prihliadnutim digitalizaciu
procesov. Uvedené su tu odporucania na zmenu podnikatel'ského a manazérskeho myslenia a
jednania a osobitosti vo vztahu k dne$nému stavu poznania v digitalnej dobe. Zaroven tu
uvadzame aj svoje postrehy a nazory ako byt uspesny v dnesnej dobe a ¢o je pre tento uspech

dolezité najma z pohl'adu digitalizacie procesov a pouzivania digitalnych technologii..

Krucdové slova: manazment, digitalizacia, digitalne technoldgie, informacie, data, Skoly

manazmentu, faktory uspesnosti, osobitosti manazmentu.

1.1 Digitalizacia a manazment — pojem, obsah, oblasti poznania

Na dejiny l'udstva sa mézeme divat’ ako na dejiny riadenia. Kazda z vyspelych civilizacii
I'udstva sa vyznacovala zloZitou a vysoko rozpracovanou organizéaciou a riadenim. Vezmime si
stavby egyptskych pyramid, ako i spravu takych risi ako babylonska, grécka, rimska. Ale aj v
nasej historii ndjdeme také obdobie, kedy mdZeme byt pravom hrdi na riadiace schopnosti
naSich predkov. Tieto prvé poznatky a skiisenosti maju pre sucasné riadenie iba nepatrnu
poznéavaciu hodnotu, preto omnoho praktickejSie je spéjat’ podstatu riadenia az s rozvojom
priemyselnej vyroby, stavebnictva a Zelezni¢nej dopravy v 2. polovici minulého storocia. V
21. storo¢i vSak dochadza k posunu v tedrii manaZzmentu a viacej sa orientuje na oblast’
informacnej spolo¢nosti a manazment s prepojenim na informa¢no-komunikaéné technologie.
Objavilo sa mnoho novych modernych metdd riadenia ako Kaizen, Six Sigma, Balanced
Scorecard, HR Scorecard, Lean, EFQM, ABM, atd’., ktoré vyrazne prispeli k d’alSiemu rozvoju
manazmentu. Na zacCiatku 21. storoc¢ia vSak do tedria riadenia podstatnym spoésobom zasiahol
aj vedecko-technicky pokrok a digitalizacia ¢innosti vratane modernych digitalnych technologii
spracovania informacii, ktoré slizia najméa pre proces rozhodovania. Digitalizacia ovplyvnila

celt oblast’ manazmentu a umoznila poznatky manazmentu vyuzivat’ v dokonalej$ej podobe.



Na jej zéklade vznika Business Intellingence (BI), ktory posuva oblast manazmentu asi

najd’alej z pohl'adu digitaliz4cie procesov riadenia.

Potrebu digitdlneho manazmentu si vyzaduje doba a nasledovné trendy a vyzvy (Rezag¢,

2000):

1. Globalizacia. Z pohl'adu manazmentu je ziadana globaliza¢na produkcna Struktura,
ktora optimalizuje Strukturu podniku v celosvetovom meradle. Cielom je dostat
celkové naklady na konkuren¢ne vyhodnu troven. Tento trend vyvolava potrebu riadit’
naklady a preto sa dostali do popredia moderné metddy riadenia nakladov zalozena na
Activity Based Costing a manaZzérskom c¢leneni nakladov, zmeny v organizacii
podnikov, vedeni a najmé viac sa presadzuju systémy riadenia vykonnosti a controlling.
Bez digitalizécie tychto procesov by v dnesnej dobe nebolo mozné efektivne riadit’
a ovplyviiovat hospodarnost’ podniku.

2. Tlak na inovacie produktov a procesov. Inovacie sa objavuju nepretrzite a inovaény
cyklus sa skracuje. Ak chce byt podnik v tomto obdobi Gispesny, musi mat’ nepretrzity
cyklus inovdcii, vratane inovacii v riadeni. Zacina sa uplatnovat’ tzv. Open Inovation,
ked’ niekol’ko podnikov (aj konkuren¢nych) vyvija nové vyrobky, sluzby a optimalizuje
procesy spolo¢ne. Tento tlak ma zna¢ny vplyv na digitalizaciu a hodnotenie portfolia
produktov, zékaznikov, ale aj na celkovl vykonnost’ podniku. To si taktiez vyZaduje
zmeny Vv organizacnej Struktire a planovani procesov.

3. Tlak na naklady. Tento tlak nuti podniky k outsoursingu a sustred’ovanie sa na
kl"aCové ¢innosti a procesy podniku. Moznou stratégiou v tejto oblasti je vertikalna
diverzifikdcia. Tlak na naklady vedie k digitalizacii procesu riadenia nakladov
a posilituje oblast’ nakladového controllingu, t. j. planovania a vyhodnocovania
Vv oblasti nakladov.

4. Cenovy tlak. Rozvoj trhu nuti podniky znizovat' ceny. Nepruzné odvetia, ktoré
nereaguju sa tak dostavaju pod cenovy tlak (napr. letecka doprava). K reakciam na tieto
tlaky patri potom:

e prisne nizko nékladové stratégie,

e rychle inovacné stratégie,

e sustredenie sa na trhové segmenty najnarocnejsich zakaznikov.
Cenovy tlak vplyva najmi na funkciu planovania a pruznosti procesov v tejto oblasti
manazmentu. Bez digitalizovaného efektivneho systému planovania a riadenia cenovej

politiky neobstoja podniky v konkurené¢nom boji.
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10.

Institucionalna regulacia. Zavadzaji sa medzindrodné Standardy a narodné pravidla
corporate governance ustupuju tymto Standardom. Tieto Standardy maju velky odraz
v celkovej koncepcii fungovania organizacii a podniky sa musia neustale prispdsobovat’
zmenenym podmienkam.

Rychlost’ zmien. Zivotné cykly produktov a technologii sa skracuji, poéet patentov
rastie. Progndzy o spravani sa zakaznikov sa nemdzu extrapolovat na zaklade
minulosti, pretoze poziadavky zdkaznikov sa rychlo menia. Objavuju sa stile nové
hodnoty a faktory uspechu. Podniky st neustidle natené robit SWOT analyzy
a prehodnocovat’ svoju viziu. Ztoho dovodu sa strategické riadenia stava Coraz
vyznamnej$im elementom v oblasti moderného riadenia. Vidiet to aj v pouziti
digitalnych technologii v tejto oblasti. VacSina systém BI sa ststred’'uje prave na tuto
oblast’.

Menia sa demografické trendy a starne populicia. Vicsia orientdcia na poziadavky
seniorov, zvacsuje sa potreba atraktivnosti podniku na trhu prace, rasti poziadavky na
Struktiru zamestnancov. Zmeny sa preto vyrazne objavuju aj v personalnom riadeni
a vybere a hodnoteni pracovnikov, kam preto vel'mi vyrazne prenikaju nové moderné
technoldgie.

Liberalizacia a deregulacia. Tento trend vytvara podmienky pre vstup dalSich
subjektov na trh. Napr. vo verejnej doprave, posStovych sluzbach, energetike,
telekomunikacii a pod. Vstup novych subjektov a monitorovanie ich ¢innosti,
porovndvanie a zlepSovanie sa silne tla¢i na rozvoj oblasti benchmarkingu, ktory
podporovany najmé internetom a jeho benchmarkingovymi informa¢nymi systémami,
S ktorych mozno spoment Finstat alebo Index podnikateTla.

Premenlivost’ kapitalovych trhov. Globalizacia prinasa neistotu a nestabilitu s vel'mi
obmedzenymi mozZznostami predpovedi ich dlhodobého vyvoja. Premenlivost’
kapitalovych trhov zasa vplyva na neustale monitorovanie stavu podniku, jeho majetku,
kapitalu, ¢i I'udi a jeho vizie a progndzy do budicnosti.

Digitalizacia trhov a podnikania. Rychly vyvoj IKT prinasa nové formy podnikania
(e-business) a zostruje sa konkurencia. Cielom by malo byt presadit’ podnik ako
digitdlneho dodavatela na internete. Podnik, ktory to nedokadZe, bude odsudeny
k prezivaniu v obmedzenom priestore tradi¢éného podnikania a trvalej degeneracii. Tieto
technologie sluzia okrem rychleho kontaktu s trhom aj ako nastroje efektivneho riadenia
a presadzovania inovacii vyrobkov a sluzieb. Podmienkou presadenie je okrem iného aj

transparentnost’ pre zamestnancov, zakaznikov a dodavatel'ov (informacny, znalostny
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

a digitadlny manazment). Vyznamnym nositelom digitalizacie su najmid IKT a Bl
(Business Intellingence), ktoré prezentuji svoje vysledky formou vhodnych reportov
a dashboardov. A tak sa kvalitné dokumenty tohto typu stavaji vyraznym objektom pre
digitalizaciu a prezentovanie vysledkov.

Etické principy podnikania. Vyvojovy trend manazmentu sa v suvislosti so stale
intenzivnej$im prenikanim neziaducich praktik (tunelovanie, neplnenie dohodnutych
zmluv, skresl'ovanie hospodarskych vysledkov, nesplacanie uverov a pod.) do
ckonomiky zacal orientovat’ na budovanie kultiry organizacie (Corporate Culture),
ktorej sucastou je aj manazérska etika. Obchodnici a podnikatelia, ale aj zamestnanci
by nemali byt’ vystavovani diskrimindcii, zastraSovaniu, itokom a pod. Ide o slobodu
badania, odstranenie strnulych ortodoxnych doktrin, nazorovych stretov
a experimentovania, moralny rast a orientdcia na praktické a uZzitoné veci ako
neproduktivne vykony. Etické principy ziskavaji ¢oraz viac na hodnote a to sa prejavuje
Vv organizacnej kulture. Aj ked’ hovorime o digitdlnom manazmente, tu je digitalizacia
obt'aznej$ia, ale dokaze lepsie prezentovat’ snahu v tejto oblasti.

Globalna populaénda explézia. Rast poctu obyvatel'stva, procesy migracie
a interkulturnej komunikacie. RieSenie demografickej deformécii medzi bohatymi
a chudobnymi. Digitalizacia prave v tejto oblasti méze do budicnosti zohrat' vel'mi
vyznamnu Ulohu.

Finanéna revolicia. Napoméaha rozvoju svetového obchodu, obchodovaniu, ale sluzi
aj k Spekulativnym aktivitam. Rast elektronickych transakcii, bezhotovostné platby.
Kvalitny reporting v tejto oblasti ve'mi napomaha efektivnemu riadeniu financii a ich
vhodnému vynakladaniu na zmysluplné veci a aktivity.

Zmeny V podobe organizovanosti svetového trhu. Ide o zmeny v dodavatel'skych,
subdodavatel'skych a koopera¢nych vztahoch suvisiaci s novymi formami podnikania
a zoskupeni organizacii — tzv. satelitné organizacie, ako Specifické formy odberatel'sko-
dodavatel'skych vztahov, podnikové siete, strategické aliancie, atd’. Tato oblast
v digitallnom manazmente ovplyviuje najma funkcie organizovania a benchmarking,
ako jednu z modernych metdd riadenia.

Zmena stratifikiacie eurdpskej spolo¢nosti a hrozba vytvorenia spolocenskej
priepasti — ide 0 vznik vysSich vrstiev spolo¢nosti, ktort tvoria manazéri, lekari,
pravnici, inZinieri, konzultanti s inymi systémovymi analytikmi a skupinami profesii.
Hrozby pandémie ainych epidémii. Na vyvoj ekonomiky v Coraz vécSej miere

posobia aj rozne epidémie, ktoré dokazu vel'mi vyrazne ovplyvnit' trh a ekonomiky
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Statov. Su tak silné, ze vedia ovplyvnit’ aj proces globalizacie. to vyvija tlak na inovacie
a zmenu obsahu a charakteru prace ako aj socialne prostredie. V priebehu niekol’kych
tyzdiov alebo mesiacov ohrozia hospodarstvo Statov a organizacie potrebujii na to

primerane a efektivne reagovat’.

1.1.1 Digitalizacia — zakladné pojmy, funkcie a oblasti

Digitalizacia je fenoménom dnes$nej doby. Ak sa pozrieme do minulosti, svet sa chéapal

rozne. Z hl'adiska poznania si ho l'udia predstavovali ako plochy, neskor sa zistilo, Ze je gul’aty.

Vzdy sme mysleli, Ze naSim svetom je ale zem. V dneSnej dobe sa znova meni pohl'ad na svet

anazyvame ho digitdlnym. Vznikd tzv. digitdlny svet. Tak ako sa spolo¢nost meni

s industridlnej na informacnu, tak sa aj svet postupne meni vplyvom digitalnych technolédgii na

digitalny. S tym savisia aj pojmy, ktoré ovplyviluju manaZment ato su pojmy digitalne

technoldgie, digitdlna gramotnost’ a informacna spolo¢nost’, znalosti, atd’. Zvlast’ dolezité pre

manazment si pojmy informacné a komunikacné technologie (IKT), digitalne technolégie (DT)

Tieto pojmy je potrebné presnejsSie objasnit’, lebo pri kazdom sa kladie déraz na nieco iné. Pri

digitalnych technoldgiach je to prave doraz na nové technologie pre moderny manaZment

(riadenie) organizacii.

Vymedzenie zakladnych pojmov suvisiacich s digitalizaciou:

Digitalny - Pouzitim tohto pojmu vymedzujeme elektronickt technologiu, ktora vytvara,
prenasa a spractiva idaje pomocou dvoch stavov, ktoré oznacujeme ¢islami 0 a 1. VSetky
udaje prenaSané alebo uloZené pomocou digitalnej technolégie maju tvar retazcov
jednotiek a nul. Kazda z tychto nul a jednotiek sa nazyva bit. Bit je teda najmenSia
jednotka informacie a méze nadobudat’ dva stavy O a 1.

Digitalny svet - metaforické oznacenie 'udského poznania, kedy chapeme, ze vsetko, ¢o
vidime, po€ujeme, napiSeme, vypocitame ¢i povieme, sa da vyjadrit’ pomocou retazcov
jednotiek a nul.

Digitalizacia - proces transformécie l'ubovolnej informacie do digitadlneho zapisu
pomocou jednotiek a nul.

IKT - informac¢né a komunika¢né technologie oznacuju Siroky subor prostriedkov,
postupov a znalosti pouzivanych na spractivanie a komunikaciu informacii. V oblasti

manazmentu mame Specidlne na mysli vypoctové a komunikacné prostriedky, postupy
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a informacné zdroje, ktoré¢ roznymi spdsobmi podporuji riadenie, poznavaci
a rozhodovaci proces a d’alSie manazérske aktivity.
Digitalne technolégie — tento pojem sa pouziva preto, ze pri IKT sa privel'mi zdoraziuje
oblast’ informdacie a vypoctové prostriedky. Vsetko, ¢o robime v riadeni na pocitaci na
pocitaci, je — technicky vzaté — iba praca s informéaciami a vypoctami v pocitaci. Ale
dovod, predo ich robime, je zvy&ajne iny. Umyselne pritom pouzivame prostriedky, ktoré
mdzeme vnimat’ z dvoch pohladov: (a) ako informa¢né médium a (b) ako konstrukéné
médium, ktoré pomaha manazérom tvorit, skimat’, objavovat, vyjadrit’ sa, rast. Aj ked’
s oba pohlady rovnako dolezité¢, bezné chdpanie pojmu IKT privel'mi zdoéraznuje
informacnu stranku tychto procesov. Podobné aspekty — informacny a konstrukény —
mdzeme rozpozndvat’ aj v riadeni: Cast’ pozndvacieho procesu je zamerand na ziskavanie
informdcii, avSak druh4a cast poznavania sa odohrava tvorbou, objavovanim,
konstruovanim. Ak davame prednost’ oznaceniu digitalne technologie pred IKT, chceme
tym zdoraznit’ konStrukénu stranku novych technologii pre rozvoj konstrukéného aspektu
poznavacieho a riadiaceho procesu.
Digitalna gramotnost’ - zahfila znalosti, zru¢nosti a porozumenie potrebné pre
primerané, bezpeéné a produktivne pouzivanie informacii a digitalnych technoldgii k
riadenie a poznavaniu riadiacich procesov, v manazérskej praci, no aj v kazdodennom
Zivote. Je to subor schopnosti:

o zvolit’ si a vediet’ pouZit’ vhodné digitalne technologie na ndjdenie informécii, ich

spracovanie, pouzitie, Sirenie alebo vytvorenie,

o vyuZivat rézne digitdlne zdroje a efektivne riesit’ lohy v digitalnom prostredi,

o kriticky vyhodnocovat a analyzovat’ znalosti ziskané z digitalnych zdrojov,

o rozumiet’ spolofenskym dosledkom (véitane bezpecnosti, ochrany siukromia a

etiky), ktoré vznikaju v digitalnej kulture.

Digitalizacia. Pod terminom digitalizacia v kontexte tejto stratégie sa rozumie riadeny

proces premeny tradicného systému ako celku ako aj jednotlivého objektu z jeho fyzickej, ¢i

analdégovej formy do zodpovedajucej elektronickej podoby. S ohl'adom na Stylistické operacie

s konkrétnym textom v niektorych pripadoch nahradza termin informatizacia. BeZzne sa vSak

pouziva napr. v oblasti digitalizacie kultirneho dedi¢stva, digitalizacie archivov a dokumentov,

¢i v pripade digitalizacie analdogového terestrialneho vysielania. (Kol. aut. 2019)

Objasnenie pojmu digitalizacie zpohladu manazmentu je podobné. Digitalizujeme

vV manazmente vtedy, ked’ vytvarame dokumenty, reporty, dashboardy, rozhodovacie alebo iné
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modely pomocou digitalnecho spracovania informacii a tieto nasledne interpretujeme pre
potreby riadenia. Z tohto pohl'adu je potom pojem digitalny manazment pomerne Siroky pojem
spojeny s digitalizaciou. Pre dnesnti dobu a prax ma nepredstavitelny vyznam, ¢i uz z hl'adiska
zvySovania konkurencieschopnosti, stupiia inovacie, pre zlepSovanie procesov riadenia, ich

zdokonal'ovanie, €i objavovanie.

Pre presnejsie pochopenie problematiky je vhodné rozsirit’ tento pojmovy aparat taktiez o
pojmy z oblasti informac¢no-komunika¢nych systémov (IKT) a znalostného manazmentu
(Knowledge Management — KM):

e Informac¢né systémy (IS). IS mozno charakterizovat’ ako systémy na zber,
udrziavanie, spracovanie a poskytovanie informacii. VSeobecne pre potreby riadenia
chapeme IS ako systémy pre spracovanie dat, ktoré maju ciele:

o strategické (planovanie rozvoja, planovanie investicii, financii a pod. )

o taktické (vedenie, planovanie a kontrola rozpoc¢tu, atd’.)

o operativne (kazdodenna vykazy, reporting a pod.)
Dolezité su tiez tlohy IS:

o manazérske (EIS - Executive IS)

o taktické (DSS - Decision Support System)

o pre riadenie organizacii (MIS - Management IS)

o expertné (KWS - Knowledge Work System)

o kancelarske (OIS - Office IS)

o operativne

o TPS - transakéné (bankys, ...)

o CRM - vztahy so zakaznikmi

o RIS - rezervacné systémy

o CAM - konstrukéné (CAD, ...)

o GIS - geografické systémy,

o atd.

e Data (ddaje). Mozno definovat’ ako sekvencie znakov, ktoré nie su eSte informaciami.
Nemajl sami o sebe ziadnu informaciu. Su to ¢isla, pismend, znaky, ktoré st vysledkom
merania, pozorovania, trendov, ¢innosti, procesov, udalosti a pod. Nedokazu oznamit’
ziadnu informdciu. St len nositel'mi moznej buducej potencialnej hodnoty. Zachytavaju
sa v rdznych podobach — v pocitaci na disku, na papieri, alebo v rdznych inych typoch

zdznamnikov ako QR koédoch, obrazkoch a réznych typoch nositelov dat a pod.
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Prikladom dat méze byt napriklad nasledovny vypis kédu programu, ktory je pre

neznalych len mnozstvom r6znych znakom, ktoré mu nedavaju vyznam — obr. 1.1.
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Obr. 1.1 Ukazka dat na datovych nosi¢och

(Zdroj: vlastné spracovanie)
Déatami mo6zu byt aj iné typy udajov, ktoré nemaji pre prijimatela informacnych charakter.

e Informacia. Je nieco, ¢o potrebujeme pre dobré rozhodovanie, ¢o ndm zniZuje neistotu
pri rieSeni problémov a v réznych jednaniach. Vodacek definuje informécie ako data,
ktorymi ich uzivatel' v procese svojej interpretacie prisudzuje urcity vyznam. Nositel
musi vediet’ informaciu interpretovat,, lebo inak ziskané data nie st informaciami.

e Znalosti. Vytvara si ich kazdy sam na zaklade sGcasnych odbornych a vseobecnych
znalosti a hodn6t. Vytvaraju predpoklady k pochopeniu systému suvislosti a moZznosti, v
ktorych maja urcity vyznam. Podl'a O'Leary-ho st to informacie v akcii. Napriklad v
podniku z manazérskeho informaéného systému ziskame informéciu ,,Vynosy v
septembri 2019 boli dosiahnuté vo vyske 2 000 tis. €. Znalostou potom bude, kde boli
dosiahnuté vynosy na ktorych trhoch, bolo mozné dosiahnut’ vysSie vynosy, na ktorom
trhu, preco, ¢o bolo potrebné preto vykonat’, kto to mal vykonat’, aka akcia bola potrebna,
v akych Casovych obdobiach sa dosahuju najlepSie vynosy, s akymi produktmi, s nam
potrebné vicsie vynosy a podobne. Znalosti su viac ako know-how? Zahfiaju aj
odpovede na otazky preco, o, vediet’ kto, vediet’ kde, a vediet’ kedy.

Ich vyznam je nasledovny:
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o Odpoved’ na otazku prefo? — znamena poznat stratégiu a vybudovat
angazovany pristup zamestnancov k nej.
o Odpoved’ kto? — znamena poznat’ vztahy, kontakty, osoby, ktoré mozeme
poziadat’ o pomoc.
o Vediet’ kde? — znamena spravne siahnut’ po odpovede na otazky — najdeme
to napr. na internete.
o Vediet’ kedy? — znamena spravne nac¢asovanie danej aktivity.
Ak sa chcete stat’ uspeSnym manazérom, musite poznat’ odpovede na tieto otazky. K
tomu si potrebujete si vytvorit® znalostny systém, ktory je potrebné udrzovat v
aktudlnom stave. Tento systém poskytuje manazérom rézne druhy znalosti, s ktorymi
mdze manazér disponovat’ a nasledne d’alej rozvijat’.
e Miudrost’. V manaZovani uz ndm nepostacuje len znalosti spracovavat’ a vyuzivat’, ale
mozu pomdct’ aj v manazérskom rozhodovani pri tvorbe Stvrtého stupiia hierarchie a tou

je mudrost. Mudrost’ v tomto ponimani znamend poznanie principov.

A D,
Mudrost’ - poznanie principov

Znalost’ - poznanie pri¢in a dosledkov vztahov

Informacie - poznanie Struktury vzt'ahov
p ry

Data- popis reality

Suvislosti

A\ 4

Poznanie

Obr. 1.2 Data, informacie, znalosti, madrost’

(zdroj: Vejlupek 2005)
Pre uplnost’ je potrebné eSte objasnit’ problematiku digitilnej a informacnej gramotnosti
a kompetencii s nimi spajanych.

e Informacéna gramotnost’ bezprostredne suvisi s komunikacnymi a interpretaénymi
procesmi, t. j. takym poznanim a vyuZivanim komunika¢nych kanélov, ktoré umoziiuju

vyhladanie informacii a ich hodnotenie, pochopenie, spracovanie a prezentaciu.
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(Bellérova, 2010) V pripade oblasti manazmentu ide o koncepcne premyslent pracu s
pocitac¢om a informacno-komunika¢nymi technoldégiami. Tato praca rozvija zaroven:
a) informaénu gramotnost’ (sposobilost’ vyhl'adavat’ informacie v rozmanitych
zdrojoch a ovladat’ informacné technologie),
b) kognitivnu gramotnost’ (spdsobilost’ nadobudat informéciec a mentalne ich
elaborovat),
c) digitalnu gramotnost’ (spdsobilosti ovladania digitalnych technologii),
d) komunikativnu gramotnost’ (ovladanie sposobilosti hovorit, poc¢uvat’, pisat,
citat).
Kompetencie v oblasti digitdlnych technoldgii a informdcii zahffiaji v sebe sebaisté
a kritické pouzivanie technologii informacnej spolocnosti pri praci, vo volnom case a na
komunikaciu. Tieto kompetencie sa obycajne tiez rozdeluju na digitalnu, informacni a

pocitacova gramotnost’ (Weiszerova, E. 2014).
A/ Digitalnu gramotnost’ charakterizuje schopnost’:

o porozumiet’ informéciam,
o pouzivat ich v roznych formatoch z roznych zdrojov, ktoré si prezentované

prostrednictvom informac¢nych a komunika¢nych technologii.
B/ Informaénu gramotnost’ charakterizuje schopnost’ a zru¢nost’:

e lokalizovat’ rzne zdroje (pocitacové), ktoré obsahuju potrebné informécie,

e hladat’ v tychto zdrojoch potrebné informacie,

e vediet' tieto informécie kriticky zhodnotit’ (ich uZito€nost, prinos, pravdivost,
spol'ahlivost’, aktualnost’ a pod.),

e rieSit’ problémy pomocou ziskanych informacii,

e sprostredkovat’ informacie inym v roznych podobach - slovne, pisomne, graficky, a to

v priamom styku alebo prostrednictvom informacnych a komunikaénych technologii.
C/ Po¢itacova gramotnost’ charakterizuju zrué¢nosti a schopnosti ako:

e vymenovat, usporiadat’ a vysvetlit zakladné pojmy z oblasti informacnych a
komunikaénych technologii,

e pouzivat osobny pocita¢ a pracovat’ so sibormi udajov, volit' a pracovat’ s ikonami
obrazovky PC, vyhladat’ pozadovany program PC, vymazat’ nepotrebné udaje, robit’

kopie, vytlacit’ pozadované udaje a pod.,
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e pracovat s textovym editorom PC, vytvarat a pracovat s databazami PC, tvorit
pomocou PC prezentacie,

e ziskavat’ informacie a komunikovat prostrednictvom PC - pracovat’ s internetom,

e vytvarat webové stranky, viest’ elektronicku postu a byt’ na socialnych siet’ach,

e vyuzivat’ Skype alebo iny typ video technoldgii ku komunikacii.

Informacna aj digitdlna gramotnost’ (informacna s vyuzitim IKT) sa stava popri vedeni timu
jednou z kliCovych kompetencii manazovania. Miera skuto¢nej informacnej gramotnosti
manazérov (ich schopnost’ informacie hl'adat, selektovat’ a aplikovat’ ich v procese riadenia
vSak zaostdva za potrebami sucasného vyvoja poznania. Doévodom je aj nedostatocna
implementacia metdd, foriem prace relevantnych pre rozvoj vysSie uvedenych kompetencii

Vv procesoch riadenia.

Predpokladom rozvoja informacnej a digitalnej gramotnosti v praci manazérov je v prvom
rade doslednd implementdcia IKT do procesov riadenia, t. j. vyuzitie IKT pri riadeni
arozhodovani. Zatial' si manazéri najviac prepojeni na manazérske informacné systémy
svojich dodavatelov IKT atak urcité oblasti riadenia byvaji nepokryté. Manazéri sa stale
spoliehaji na ponuku IKT a nie su schopni obyc€ajne tvorivo vyuzit' dostupné informadcie, ¢i
znalosti pre potreby riadenia. Zavaleni su mnoZstvom redundantnych informacii, ktoré ich
odvadzaju od podstaty riadenia a zahriuji ich mnozstvom zbyto¢nych informacii. Preto musia
porozumiet’ informaciam z danej profesijnej oblasti riadenia, vediet’ ich selektovat’ a nasledne
vyuzivat’ v procesoch riadenia a rozhodovania ¢i uz pri stanoveni cielov, zostaveni planov,
hodnoteni procesov v oblasti organizovania, pri vybere, hodnoteni vykonnosti ¢i odmenovani.
Taktiez ale aj v procesoch vedenia a najmi v oblasti controllingu pri rieSeni roznych tloh,
projektov ¢i aktivit. Digitalna gramotnost’ je Casovo naro¢na a vyzaduje aj viaceré systémové
¢i organiza¢né zmeny a prisposobenia. V neposlednom rade tento sposob riadenia vyuzivajici
IKT, rozvijajice sa kompetencie v oblasti informacnej a digitalnej gramotnosti, plnia nielen
funkciu ziskavania informacii, poznatkov, ale v prvom rade majt potencial stat’ sa nastrojom

napomahajicim rieSeniu vaznych problémov v oblasti riadenia.

Digitalizaciou sa zaoberd aj ,,Stratégia digitalnej transformacie Slovenska 2030*. Je
stratégiou, ktora definuje politiku a konkrétne priority Slovenska v kontexte uz prebiehajice;j
digitalnej transformacie hospodarstva a spolo¢nosti pod vplyvom inovativnych technologii a
globalnych megatrendov digitalnej doby. Tvori sa v rdmci rozbehnutych a Ciasto¢ne riadenych

procesov digitalizacie, informatizacie a agendy jednotného digitalneho trhu Eurdpskej tnie ako
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aj v kontexte globalnych priorit Sirokej digitdlnej transformdcie. Stratégia tak dava prvorady
doraz na sucasné inovativne technoldgie, ako st umeld inteligencia (Artificial Intelligence,
dalej ako aj ,,AI*), internet veci (Internet of Things, d’alej len ,,JoT*), technolégia 5G, vel'ké
data a analytické spracovanie dat, blockchain a super-vykonné pocitanie (HighPerformance
Computing, dalej len ,,HPC*), ktoré sa stani novym motorom ekonomického rastu a

posiliiovania konkurencieschopnosti.

1.1.2 ManaZment — ziakladné pojmy a stvislosti

Riadenie sa prelina vSetkymi epochami l'udstva. Kazd4 ztychto epoch sa vyznacovala
zloZitou a vysoko rozpracovanou organizaciou a riadenim, ¢i sa pozrieme na stavby egyptskych
pyramid, ako i spravu takych risi ako babylonska, grécka, rimska. Ale aj v nasej historii
najdeme také obdobia. Tieto prvé poznatky a skuisenosti maji pre sucasné riadenie iba nepatrnu
poznavaciu hodnotu, preto omnoho praktickejSie je spajat’ podstatu riadenia az s rozvojom
priemyselnej vyroby, stavebnictva a Zelezni¢nej dopravy v 2. polovici minulého storocia. V
21. storo¢i vSak dochadza k posunu v tedrii manazmentu a viacej sa orientuje na oblast’
informac¢nej spolo¢nosti a manazment s prepojenim na informa¢no-komunika¢né technologie.
Prebieha jeho digitalizacia a postupne sa objavuje pojem digitdlny manaZment alebo digitalne
riadenie. Objavilo sa aj mnoho novych modernych metdd riadenia ako Kaizen, Six Sigma,
Balanced Scorecard, HR Scorecard, Lean, EFQM, ABM, atd’., ktoré vyrazne prispeli k

d’alSiemu rozvoju manazmentu a k posunu smerom k digitalnemu manazmentu.

ManaZment mozZno chapat’ ako vedu, umenie aj prax. Existuje mnoho pohladov na
problematiku manazmentu. Tento pohlad Uzko vymedzuje oblast, na ktoriT manazment
sustred’uje svoju pozornost. Preto jeho potrebné skumat’ v kontexte manazérskych teodrii a
modernych metod riadenia tak ako to uvadzame d’alej v publikécii, kde sme sustredili svoju
pozornost’ na oblast’ jeho digitalizacie. K tymto odlisnostiam mozno na baze novych poznatkov
priradit’ eSte d’alSie Specifikd, ktoré moZe mat’ manazment odliSné a su vedené v suvislosti s

novymi modernymi poznatkami manaZmentu. Jedna sa zvlast’ o:

® manazment zmien,

e krizovy a rizikovy manaZment,
® procesny manazment,

e manazment kvality,

e environmentalny manazment,
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e informa¢ny manazment,
e znalostny manazment,

e Jogisticky manazment,
e brand manazment,

e category management,
e talent manazment,

e adalsie.

Tu vSade sa moze prejavit’ vplyvy digitalnych technologii a tak ich mozno charakterizovat’
priamo z pohladu jeho digitalizacie. Kazdy z tychto manazmentov dava svoj prinos pre kazdé
odvetvie. Preto je dolezité ho podrobne skiimat’ a vyberat’ z neho podstatné veci, ktoré je mozné
v tejto oblasti aplikovat’ s podporou digitalnych technoldgii. V oblasti digitdlneho manazmentu
kazda z vysSie spomenutych oblasti mé svoj obraz v digitalizacii a inovaciach, ktoré neprinaSa
len poznanie tej ktorej tedrie manazmentu, ale aj jej digitalny ekvivalent preneseny do dnesné¢ho

digitalneho sveta.

1.2 Hlavné myslienkové smery v riadeni a moZnosti digitalizacie

Pri hodnoteni myslienkovych smerov v riadeni a moznosti ich digitalizacie poukadZeme na
najvyznamnej$ie momenty, kde je mozné aplikovat’ alebo st uz aplikované ako digitalne
technoldgie do procesu riadenia. Je dolezité ale poznamenat’, ze na ziadnu riadiacu situaciu
neexistuje jednoznacny recept ¢i ndvod ako ju pouzit alebo digitalizovat. To plati
V manazmente a tak isto to plati aj v digitdlnom manazmente. TakZe existuje velké mnoZstvo
roznych digitalnych aplikacii v riadenia a tak isto aj vel’ké mnoZstvo ich interpretacii. Co sa
osvedCilo v jednej situacii, méze byt neucinné v druhej, ba dokonca modze smerovat’ ku
katastrofe. Manazéri, ktori sti zvyknuti na ur€ity typ prezenticie, nemusia akceptovat’ resp.
pouzivat’ iny typ digitalnej technoldgie vhodnej pre riadenie. Teda aj z tohto pohl'adu je tento
proces ohrani¢eny. Z hl'adiska historickych aspektov prestudujeme najznamejsie typy Skol

riadenia.
Klasicka Skola riadenia z pohl’adu digitalneho manaZmentu

Prvou 8kolou, ktora sa sformovala bola " klasicka Skola", ktora sa vytvorila ako samostatny
a silny prad v riadeni. Klasicka Skola riadenia sa na zdklade podstaty predmetu skimania

rozdelila na dva zdkladné smery: "vedeckeé riadenie" a "administrativne riadenie ".
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A/ Vedecky smer riadenia

Zakladatel'om a hlavnym predstavitelom "vedeckého smeru" v riadeni bol F. W. Taylor
(1856-1915). Dalsimi predstavitel'mi boli: H. Gantt (1861-1919), The Gilbreths (A. Gilbreth
(1878-1972), F. Gilbreth (1868-1924)). Predstavitelia tohto smeru sa zaoberali problematikou
spojenou s riadenim prace a pracovnikov. Aj ked’ su to jedny z prvych tedrii manazmentu,
moznost’ digitalizacie je tu mozna. Musime si vSak uvedomit’, Ze digitalizacia v tomto pripade
znamena len efektivnejsiu interpretaciu a vyuzitie ziskanych poznatkov. Tieto poznatky mozno
vSak d’alej obohacovat’ a rozvijat’ s podporou digitalnych technologii, ktoré Vam napr. vel'mi
efektne vedia spojit’ Ganttove tiseckové diagramy s metdédou CPM (metdda kritickej cesty) pri

planovani a rieSeni roznych manazérskych uloh.

V digitdlnej dobe maji Ganttove diagramy vel’ky vyznam. Existuje mnozstvo rdéznych
aplikaénych programov, ktoré prezentuji svoje digitalne vysledky v podobe Ganttovho
diagramu. Najznamejsi z produktov, ktory sa vyuziva pre planovanie je MS Office Projekt

(Office 365) — obr. 1.3. Sluzi na rozsiahle planovanie a umoziiuje manazérom zobrazit

vysledky formou useCkového grafu (Ganttovho diagramu), ale tiez vypocet kritickej cesty

CPM.

Obr. 1.3 Usec¢kovy graf (Ganttov diagram) v Office Temeline Online
(Zdroj: https://www.microsoft.com/en-us/microsoft-365/blog/2013/02/28/project-available-

as-3-flexible-cloud-services-through-office-365/)

Z online programov pre planovanie vychadzajice z tychto myslienok moZzno spomenut’

online planovanie Office Timeline Online, kde je mozné planovat’ priamo na Internete.
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Vstupom su tabul’ky Excelu, vystup moze mat’ podobu prezentacie PPT, obrazku PNG, alebo
excelovského suboru  XLS. Adresa pre on-line planovanie je nasledovna:

https://online.officetimeline.com/app/#/new-from-template?searchText= . Pomocou webovej

stranky mozete vypracovat a Vv digitalnej podobe prezentovat’ tieto kategorie planov: Program
Management, Projects, Roadmap, IT, Software Dev, Marketing, Event Planning,

Pharmaceutical.

Office Temeline Online umoznuje zostavit priamo v ramci tychto kategorii tieto typy
planov: akéné plany, Balanced Plan, Task Plan, Produkt Development, Project Outline, Project
Overview, Project Status, Project Milestone, Project Management Produkt, Project To-Do-List,
Planning Roadmap, Production Roadmap, Program Development, Technology Roadmap,
Executive Roadmap, Migration Plan, Project Summary, Information Technology, IT Project
Management, Infrastructure Plan, IT Program Management, Software Development, Project
Management Plan, Web Development Plan, Sprint Plan, Release Plan, Marketing Playbook, 5
Year Plan, Sales Excellence, Marketing Timeline, Go-To-Market Plan, ConferencePlanning,
Event Planning, Event Readiness, Event Timeline, Regulatory, Clinical Trial, Development.

Priklad zobrazenia vysledkov je na obr. 1.4.

= Office Timeline Online

Q, search
© Software Develop... [[JER e OO cs®

aa Al

G Popular v

(3

Product Development

Planning Roadmap

Froject Kickoff Beta Release Final Release o Project Clase
a0 dun 29 Oct 20 N30

Software Development

Migration Plan Requirsmants I duys Jan 13- Mar 1
-
Erototype D e e s Y
Conference Planning Spece 8 days Mear 14 - May 2 5
]
Oassspan N - = o g
&% Browse by category > stabiize I o121 v 15 a2

Launch ESEEE) o 16 - Dec 20

Obr. 1.4 Usec¢kovy graf (Ganttov diagram) v Office Temeline Online

(Zdroj: https://online.officetimeline.com/app/#/new-from-template?searchText=)

Pri charakterizovani Taylorovho prinosu sa nezriedka tvrdi, ze prave on navrhol a

vypracoval ststavu ukolovej prace. AvsSak treba poznamenat’, Ze ukolova sustava existovala
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davno predtym a Taylor bol tym, ktory kritizoval jej vtedajsie formy a zasady. Taylorizmus

modzeme definovat’ nasledovne (Aldag, Strearns, 1987):

e ustanovenie vedeckého zakladu, nahradzajuceho staré, tradicné metody, ktoré vznikli v
praxi a vedecky vyskum kazdého jednotlivého prvku,

e vyber robotnikov na zéklade vedeckych kritérii, ich vycvik a vychova,

e spolupraca medzi vedenim podniku a robotnikmi pri praktickom zavadzani vedecky
vypracovaného systému organizacie prace,

e rovnomerné rozdelenie prace a zodpovednosti medzi vedenie a robotnikov.

Taylor bol silnym zastancom formalnej organizacie, v ramci ktorej nie je mozna existencia
inych vztahov, iba tych, ktoré st dané sluzobnym, funkénym obsahom. Za hlavny ciel’
organizacie povazoval maximalne zvySenie produktivity prace. Vypracoval cely rad opatreni
zameranych na raciondlne vyuzivanie prace robotnikov a vyrobnych prostriedkov. Vyznamné
miesto v jeho systéme ma komplex opatreni, ktory sa nazyva "skiimanie prace". Taylor
proklamoval potrebu delby prace a to aj vo sfére riadenia. Osobitny vyznam pripisoval
planovaciemu oddeleniu. Riadenie podl'a neho je samostatnd funkcia, ktorda sa skladd z

viacerych zasad, ktoré sa realizuju v najroznejSich typoch organizécie.

Jeho myslienky a prace pontkaju cely rad moznosti pre uplatnenie sa v digitdlnom
manazmente. Napr. dashboardy v oblasti produktivity prace, fuzzy logika a interpretacie jej
vysledkov v oblasti vyberu pracovnikov alebo ich hodnotenia. Skiimanie prace na zaklade
video sekvencii, snimok pracovného dna alebo roznych analytickych rozborov pomocou
digitalnych technologii. TaktieZ mozZno z jeho poznatkov vychadzat pri modernych formach

organizacie prace ako je Lean (Stihla vyroba) alebo metdda 5S.

Zaverom mozno poznamenat Ze vedecky smer riadenia je poznacCeny snahou o
racionalizaciu vyrobnych a obsluznych procesov s orientaciou predovsetkym na niZSie stupne
riadenia. Racionalizacia procesov ako taka je predmetom intenzivneho zavadzania digitalnych
technologii a reportingami v oblasti interpretacie vysledkov. Tiez nemalii podporu nachadza

v oblasti Lean — stihlej vyroby, 5S, alebo SixSigma.

Z pohl'adu uplatnenie digitalnych technologii v klasickej $kole riadenia st tu pomerne velké
moznosti. Prave tieto technoldgie napomahaji k ich Gspe$nému a efektivnemu zavedeniu sa
V praxi. Su to najméd poznatky v stvislosti s riadenim prace, ako vyber pracovnikov na zéklade
vedeckych kritérii, ich vycvik a vychova, systémy organizicie prace, ktoré sa neskor
transformovali do poznatkov o obohacovani préce, rotacie pracovnikov a roz§irovanie prace.
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Mnoho podnetnych veci je tu aj z oblasti rozdelenia pravomoci a delegovania. Asi
najznamejSim z klasickej Skoly riadenia je prinos Gantta do oblasti planovania. Ganttov
diagram sa pouziva dodnes a digitalne technologie priniesli nové moznosti jeho aplikovania a
zobrazovania. Moderné metddy planovania ho dokazali pretransformovat’ az do podoby metody
CPM a kritickych udalosti, ¢o mdze byt’ v pripade dostatku znalosti o tomto planovani vel’kou

devizou.
B/ Administrativny smer riadenia

Predstavitelia administrativneho smeru v riadeni sa zaoberali rieSenim problémov

tykajucich sa technickej stranky riadenia formalnej organizacie. K vyznamnym predstavitelom

tohto smeru patria: H. Fayol (1841-1925), M. Weber (1864-1920), CH. Barnard (1886-1964).

Vyznamnym predstavitelom administrativneho smeru v riadeni bol H. Fayol. Jeho zasluhou
bola vyclenena vlastna riadiaca praca zo spravy a riadenie vyzdvihnuté na post samostatného
predmetu skiimania. H. Fayol sa dival na spravu "zhora nadol" ¢o mu dévalo SirSiu perspektivu
Vv porovnani s Taylorom, ktory bol nuteny divat’ sa na najvyssie vedenie "zdola nahor" (Fayol,
1931). H. Fayol, ako prvy, vymedzil 6 zédkladnych funkcii podniku: technickd, obchodna,
ochranng, ictovna, financnd a spravna. NajzaujimavejSou funkciou podla Fayola bola spravna
funkcia. Do spravy zaradil také Cinnosti ako planovanie, organizovanie, koordinovanie,
kontrolovanie. Riadenie podl'a Fayola je mozné skiimat’ v ramci spravy, ale i mimo nej. Fayol

sa rozhodol pre zaradenie riadenia do spravy z tychto dovodov (Fayol, 1931.):

e riadenie sa zameriava na vyber a vycvik zamestnancov, na personalne zabezpecenie a
to patri aj do spravy,

e vicSina zasad riadenia zodpoveda zdsadam spravy, sprava a riadenie su velmi uzko
spojené,

e spravovat znamena planovat, organizovat’, riadit, koordinovat a kontrolovat’.

Pod riadenim Fayol rozumie: planovanie, predvidanie, organizovanie, prikazovanie,
koordinovanie a kontrolovanie. Spravna funkcia sa nesmie zamienat’ s vedenim. Viest’ znamena
podnik riadit’ tak, aby sa vyuzili vSetky zdroje, t.j., aby sa zabezpecilo u¢inné (efektivne)
plnenie vSetkych Siestich funkcii. Fayolovo ponimanie manazmentu tvori pre nasu publikaciu
vychodiskovil schému pre skimanie a interpretaciu digitdlneho manaZzmentu. Najsilnej$i vplyv
digitalizdcie mozno vidiet’ v oblasti planovania. Nemaly vplyv ma digitalizacia aj na d’alSie
funkcie manazmentu. Asi najsilnejSie ale ovplyvnil posledni funkciu a manazmentu ato

kontrolu, ktord sa v modernej tedrii riadenia pretransformovala na controlling a nasledne sa
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objavila aj ako nova samostatna vedna disciplina, ktora je postavena prave na informa¢nom
zabezpecCeni a digitalizacii. Na obr. 1.5 je uvedeny proces premeny funkcii riadenia z pohl'adu

vyvoja vedy az po etapu digitalizécie.
Funkcie riadenia podl'a Fayola (1913)

Planovanie | | Organizovanie | | Prikazovanie | [ Koordinacia Kontrola

Funkcie riadenia podl'a Urwicka (20. - 30. roky 20 stor.

Planovanie | | Organizovanie | | Prikazovanie | [ Koordinacia Kontrola

Sktmanie Komunikacia

-

Funkcie riadenia podl'a Gulicka (30. roky 20. stor.

Planovanie | |Organizovanie| | Prikazovanie | | Koordinicia Kontrola

Personalne Evidencia
zabezpecenie

Funkcie riadenia podl'a Koontza a Weiricha (80. - 90. roky 20. stor.

Personalne Vedenie Kontrolovanie
zabezpecenie

-

Funkcie riadenia po roku 2000

Planovanie | |Organizovanie

Personalne Vedenie Controlling
zabezpecenie

-

Funkcie riadenia v ¢ase digitalizacie 21. stor.

Planovanie | |Organizovanie

Personalne Vedenie Controlling

Planovanie | |Organizovanie . -
zabezpecenie

Digitalne technologie Dashboardy, reporting

Obr. 1.5 Historicky pohl'ad na vyvoj funkcii riadenia

(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Behavioralna teoria riadenia

Znacnym nedostatkom klasickej Skoly riadenia bolo podcenenie vyznamu l'udského faktora
a zjednoduSena predstava o motivoch l'udského spravania. Tym sa neskorSie zaoberala
"behaviordlna tedria riadenia", zastupena Skolou medziludskych vztahov. Prave tato Skola

zohrava vo vztahu k turizmu pomerne vyznamnu ulohu.

Jednou =z najvyznamnejSich tedrii Skoly medziludskych vztahov bola tedria
"participa¢ného systému riadenia", ktorad nahradza "autoritativny systém riadenia" rozvijany
klasickym smerom. Této tedria v dnesnej dobe nadobuda nové dimenzie a postupne sa stava
efektivnou metddou riadenia v dneSnej dobe. Okrem zakladatel'ov tejto Skoly E. Maya a F.
Roethlisbergera predstaviteI'mi tejto Skoly si: D. M. McGregor, CH. Argyris, K. Likert a
d’alsi. Na tradicie E. Maya dnes nadvizuje vel'ka skupina sociolégov Harwardskej Univerzity,

ktora sa systematicky zaobera problematikou "medzil'udskych vztahov " (Cole, G. A. 1990).

Kazdy ztychto teoretikov behaviordlnej Skoly vyrazne ovplyvnil digitdlny manaZment
apristup k nemu. V pripade participaéného riadenia mozno sledovat’ silny vplyv IKT
a digitalizacie procesov na komunikaciu v riadeni a Vv rozhodovacich tlohach, ¢i vzajomnej

spolupraci a koordinacii ¢innosti.

Vyznamnym prinosom tejto Skoly bol A. Maslow so svojou tedriou hierarchie potrieb
(Maslowova hierarchia potrieb). Maslow zostavil hierarchicky model potrieb od najnizse;j
potreby po najvyssiu potrebu. Tato tedria sa prvykrat objavila v roku 1943 a mala zna¢ny vplyv
na rozvoj manazérskej tedrie (Vodacek, Vodackova, 1991). Umenie manaZérov spociva v
schopnosti ocenit’ preferencnu troven roéznych skupin (¢i jednotlivcov) v réznych oblastiach
podnikovych ¢innosti. ManaZér (veduci pracovnik) si musi uvedomit’, ze potreby jednotlivych
urovni sa cCiastocne prekryvajli a Ze najmi splnenie potrieb niz§ich Urovni sa stava
predpokladom pre vznik potreby vySSej trovne. Pri prechode z niz$ej motivacnej urovne na
vys$$iu trovei je nevyhnutné dostatocne uspokojit’ potreby nizsej urovne. Nikdy vSak nenastane
uplné uspokojenie, ved” maloktory zamestnanec by bol l'ahostajny k moznosti d’alSieho

zvySenia mzdy ¢i platu z pozicie ich funkcii.

Prechod na digitalne technoldgie umoziuje efektivnejSie monitorovat’ potreby pracovnikov
a podl'a toho ovplyviiovat’ aj personalnu politiku firmy. Vytvorenim Check listu pre potreby
hodnotenia potrieb pracovnikov ziskame na zaklade Maslowovej teorie hierarchie potrieb
vel'mi kvalitny nastroj pre riadenie I'udskych zdrojov z tohto aspektu. Vysledok prezentovany

v digitalnej forme ma potom nasledovny vystup — obr. 1.6.
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MASLOWOVA HIERARCHIA POTRIEB Maslovova hierarchia potrieb Max |Vysledok |% uspokojenia
Stupei 5 - Potreba sebarealizacie 5 19 76%
Stupeii 4 - Potreba uznania a ocenenia 4 17 85%
Stupeti 3 - Spolo¢enské potreby 4 14 70%
Stuperi 2 - Potreba bezpedia, istota 4 14 70%
Stupeii 1 - Fyziologické potreby 4 17 85%

Uspokojenie potrieb

Stupedi 5 - Potreba sebarealizdcie T6%
Stupefi 4 - Potreba nenania a . B5%
Stuped 3 - Spolofenské potraby T0%
e mst——— _
Stupedi | - Fyziclogické potreby B5%
50%
50% 50% 50% 50%
259 o 50%
> 75% 75% 75% 75% 75% 75%
0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 1'30%
Mi Max Min  Stupeiz- ~ Max Min Max Min  stupei3- M Min  stuperid- MEXMIn o e s -potreba
n . Lo Fyziologické potreby Stupei 2 - Potreba Spolocenské potreby Potreba umania a sebtfrea lizdcie 76%
Celkovd motivdcia 77,2 % bezpetia, istota 70 % 70% ocenenia 85%

85%

Obr. 1.6 Maslowova tedria potrieb v digitalnom manazmente

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Digitalne technologie tu podstatne ovplyviiuju zistovanie motivacnych faktorov a stupna ich
poOsobenia, ¢i uz na baze dotaznikovych hodnoteni, pripadne inych vhodnych postupov.
V dnesnej dobe, kedy jednym z vyraznych perspektiv ucenia sa rastu je spokojnost’ a motivacia
pracovnikov tu uz ma digitdlny manaZment nezastupitelnii tlohu cez metddy riadenia

a hodnotenie vykonnosti Balanced Scorecard, HR Scorecard ¢i X-Matrix.

Druhou vel'mi vyznamnou motivac¢nou teériou je "teoria dvoch faktorov" F. Herzberga.
Na zéklade odpovedi niekol’ko stoviek pracovnikov Herzberg vytypoval dve zakladné skupiny
faktorov, ktoré ovplyviuji chovanie I'udi, a to motivatory a hygienické faktory (vplyvy). Ich
vyhodnocovanie a interpretacia vysledkov bez urcitej formy digitalizacie je pomerne tazko
uskutoénitelna a neefektivna. Digitalny manazment znich c{erpa a interpretuje do
komunikac¢ného jazyka dnesnej doby, tak ako aj myslienky a vyskumy d’alSich tu uvedenych
predstavitel'ov. Herzbergova tedria dvoch faktorov je zalozena na nespokojnosti a spokojnosti
a tomuto spdsobe hodnotenia. Z tohto pohl'adu st hodnotené faktory a to: uspech, uznanie,
praca, zodpovednost, buducnost, rast, sprdvna firemna politika, technicka kompetencia
veduceho, osobny vzt'ah k veducemu, pracovné podmienky, plat, vztah ku spolupracovnikom,
status a istota. Digitalna prezentacia vysledkov teodrie dvoch faktorov je uvedena na obr. 1.7.

Zaroven je tu mozno vel'mi efektivne vyuzZit’ digitalizaciu v oblasti dotaznikovych vyskumov.
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Herzbergova tedria dvoch faktorov -1

Herzherg - Dvojfaktorova amalyza
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Obr. 1.7 Herzbergova dvojfaktorova analyza v digitdlnom manazmente

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Tretou tedriou zameranou na poznavanie motivaénych pricin je Alderferova tedria troch
motivaénych faktorov. C. P. Alderfer klasifikuje I'udské potreby do troch kategorii (Gallo,
2019) a to zaistenie existencie, zaistenie socialnych vztahov k pracovnému okoliu a zaistenie
d’alsieho osobného, resp. profesijného a kvalifikaéného rozvoja. Tieto tri kategorie su taktiez
vhodnou oblastou pre digitdlny manazment a interpretovanie vysledkov v digitalnej podobe.

Této tedria nevychadza zo striktnej hierarchie motivac¢nych faktorov.

Stvrtou vyznamnou motiva¢nou tedriou je McClelendova teéria. McCleland dospel k
nazoru, Ze organizacie mozu svojim zamestnancom poskytnut’ tri hierarchicky usporiadané
urovne motivacie, a to potreba spolunazivania, potreba presadit’ sa a mat’ vplyv na ostatnych a
potreba uspesného uplatnenia. McClelandove vymedzenie motivaénych faktorov sa vztahuje

na uzSie vymedzenu skupinu pracovnikov, a to hlavne na skupinu riadiacich pracovnikov -

manazérov.

Druhou skupinou motivaénych tedrii je skupina zamerana na priebeh motiva¢ného procesu
(Vodacek, Vodackova, 1991). Tymto tedéridm manazérska literatiira nepripisuje taky vyznam
ako teoridm zameranym na motivaéné faktory. Tieto tedrie sa sustred’uji na vyvolanie,
usmeriiovanie, udrZzovanie a ukoncenie motivacného jednania. Velkl pozornost’ venuju

samotnému procesu motivacie, preto sa volaju tieZ procesné teorie.

Za reprezentativne sa povazuju tieto Styri procesné tedrie:
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e teodria ocakavania,
e rozsireny model tedrie ocakavania,
e teoria ucasti na vysledkoch,

e teodria zosilnenych vnemov.

Teodria o¢akavania a jej varianty vychadzaju z toho, ze veduci pracovnik musi odhadnit’
osobné ciele a preferencie svojich spolupracovnikov a spojit ocakdvanie satisfakcie s
realizdciou cielov organizacie. V tejto oblasti prebehla rozsiahla digitalizacia procesov
a vysledky su interpretované v digitalnej podobe pomocou roznych IKT alebo softvérovych

aplikécii tak, ako ktora vyhovuje danej skupine manazérov a organizacii.

RozSireny model ocakavania nadvizuje na Maslowove, Herzbergove a Wroomovej
nazory. Téato tedria ponima proces motivacie ako logick naslednost’ hodnotiacich krokov,
ktoré prevadza zamestnanec obvykle podvedome. Pre silu motivacie je rozhodujuce
vyhodnotenie ocakévanej motiva¢nej odmeny v porovnani s predpokladanym usilim a rizikom
jej dosiahnutia. V oblasti digitalneho manazmentu maja taktiez tieto poznatky pomerne vel’ky

vyznam aj je ich mozné interpretovat’ v digitalnej podobe.

Teoria casti na vysledku, vychadza z toho, ze zamestnanec ma silny sklon k hodnoteniu
vlastnej prace, porovnava svoj vykon s vykonom svojich spolupracovnikov, ktori vykonavaju
podobnu alebo rovnakl pracu. Zvazuje svoj prinos pre organizaciu a ako ho organizacia za
tento vykon odmenuje. Tento postup v sacasnosti charakterizuje tzv. vnitorny benchmarking
a jeho digitalizacia prebieha v roznych podobach podla urovne a schopnosti manazérov, prip.

systémovych analytikov a ich prace s digitadlnymi technoldgiami.

Teodria zosilnenych vnemov, niekedy sa tiez nazyva ako vplyv minulej skusenosti na
spravanie pracovnika. Predstavitelom tejto tedrie bol B. F. Skinner, najmé svojou pracou
"Contingencies of Reinforcement" ("Neisté pripady zosilnenych vnemov"). Autor vychadza z
toho, Ze minulé poznatky a ziskané sktisenosti do zna¢nej miery predurcuju reakcie na podobné

situacie v pritomnosti. SKinner analyzoval 4 mozné postupy pozitivnej a negativnej motivacie.

1. Prvym motivaénym postupom je pozitivna motivacia, spojend s ocakdvanim odmeny za
rovnaké jednanie, za ktoré v minulosti dostal odmenu.

2. Dalsim postupom je negativna motivacia, ktora vedie pracovnika k tomu, aby sa vyhol
opakovanému jednaniu, za ktoré bol predtym kritizovany. V praxi sa odporti¢a hlavne

ozitivna motivacia, pretoze negativna moze vyvolat’ nepredvidatel'né chovanie.
t t , pret t lat’ dvidateI'né ch
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3. Tretim postupom motivacného posobenia je utlmenie urcitej aktivity, dosahuje sa
ignorovanim aktivity pracovnika. Mdze byt vyuzitd pri zmene priorit uréitych ¢innosti.
4. Poslednym, krajnym motivaénym prikladom je trestanie. Ide o priamu, explicitne
vyjadrent snahu eliminovat’ urcité jednania (napr. zavazné narusenie zasad bezpecnosti

prace, porusenie pracovnej discipliny, atd’.).

Vsetky 4 formy mdéze byt predmetom digitalizacie a interpretacie vysledkov. Jeho teoria
vSak eSte len ¢aka na vyraznejSie sa presadenie v novom digitdlnom manazmente, pretoze sa
objavil rad novych modernych myslienok postavenych na tomto poznani, ktoré ich autori

posuvaju viac do oblasti digitdlneho manazmentu.

K vyznamnym predstavitel'om tejto Skoly patri McGregor a jeho Tedéria X a Teoria Y.
Jeho tedria napomohla pri identifikacii foriem "Stylu riadenia". Na zaklade svojho tvrdenia, ze
"predstavy o ¢loveku urcuju cely charakter podniku" rozpracoval dve extrémne predstavy o

¢loveku, ktoré znamenaj dve Gplne iné pristupy k motivovaniu 'udi (Gallo, 2019).

e Teodria X vychadza z predstavy, Ze priemerna 'udska bytost’ ma vrodent nechut’ k praci
a vyhyba sa jej, kde je to len mozné. Z toho dovodu musi byt vicSina l'udi neustale
kontrolovana, riadena a trestana. Clovek sam dava prednost tomu aby bol vedeny a rad sa
vyhyba zodpovednosti, md malé ambicie, chce istotu. Tato tedria odrdza prax riadenia v
podmienkach hromadnej vyroby, vysokej Specializacie a Standardizacie, obmedzujtcej aktivitu
'udi a vyzdvihujucej konformitu a zavislost’ 'udi. Manazment berie 'udi ako nedospelych, bez

ambicii, vzdorujucich zmendm. K motivacii sa vyuZiva systém odmien a trestov.

e Teoria Y vychadza z predstavy, ze vynakladanie fyzickej 1 duSevnej namahy je
prirodzené. Praca sama o sebe mdze byt zdrojom uspokojenia alebo trestom. VonkajSia
kontrola a tresty uzZ potom nie si jedinym prostriedkom zvy3enia usilia, je mozné vyuZit i
sebariadenie i sebakontrolu. Motivovat’ méze i samotné prispenie prace k dosiahnutiu
organizacnych ciel'ov. Schopnost’ 'udi pracovat’ s vysokym stupfiom tvorivosti a mysliet’ pri
praci je obecne rozsirené, i ked’ v praxi malo vyuzivané. Ulohou manazmentu pri prijati tedrie

Y je podporovat’ uspokojenie z prace a individualny rozvoj ¢loveka. (Gerlich, 1991)

Digitalny manazment vyuZiva tieto poznatky pri navrhu r6znych digitalnych manazérskych
aplikacii pre konkrétne organizacie. Su viac menej v Stadiu vyvoja a kombinované s inymi
modernejSimi pohl'admi na digitalizaciu. Tieto myslienky stale ostavaju v platnosti a zohravaja

vyznamn ulohu aj v digitdlnom manazmente.
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Z tejto teorie X a Y vychadza Teoria Z, ktort vytvoril v 70. rokoch W. Ouchi. W.Ouchi
vniesol prvky japonského manazmentu do amerického a tak vytvoril modifikovany systém
amerického manazmentu. Zékladné charakteristiky daného modifikovaného systému su
nasledovné: dlhodoba zamestnanost’ (celozivotnd), kolektivne rozhodovanie, individualna
Zzodpovednost, pomaly funkény rast a pomaly postup, neformélna kontrola s prvkami
formalnosti, ¢iasto¢na Specializacia prace a jednotny, spravodlivy pristup k zamestnancom.
Mnoho z tychto myslienok je uz prekonanych alebo zmenenych, ale napriek tomu poukazuju

na mozné smery rozvoja a ich zdokonalenia aj v digitilnom manaZmente.

.....

manazéri mozu vychadzat’ a v roznych podmienkach ich modifikovat’ podla vlastnych potrieb.

Digitalny manazment tu je vybornou tedriou aj praxou pre ich efektivne naplnenie.

Systémova tedria riadenia

Po skole klasickej i Skole medzil'udskych vzt'ahov sa objavil novy pristup v teorii riadenia
a to "systémovy pristup'. Tento smer sa dival na organizaciu ako na systém. Zaoberal sa
Stidiom kl'ticovych prvkov organizacie, vztahmi medzi organizdciami ako 1 medzi
organizdciou a okolim. Predstavitelia tohto smeru chapu organiziciu ako spolupracujucu
koaliciu, ktord je zivotaschopna iba potial’, pokial moze vSetkym svojim ¢lenom zaistit
uspokojenie dostatocné na to, aby bola zarukou pokracovania ich prinosu pre organizacny
proces. Zakladatelom tejto Skoly bol Ludwig von Bertalanfy. Predstavitelia tejto Skoly
vychadzali z jeho poznania, Ze kazdy biologicky systém je otvoreny a na zaklade toho vyvodili,
7e aj kazdy socidlny systém je systémom otvorenym. A. K. Rice predstavitel’ "systémového
smeru v riadeni" v roku 1958 vypracoval schému otvoreného systému. Na obr. 1.8 je

znazornena organizacia ako otvoreny systém podl'a A. K. Riceho.

Otvoreny systém Okolie
[Vstupy: [Vystupy:
- informaéné . - vyrobky
- finanéné — Transformacia - sluzby
- materialové
- I'ndské

Obr. 1.8 Organizacia ako otvoreny systém

(zdroj: Miller, Rice, 1967)
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Tento obrazok, ale aj celkovo systémova tedria vnasa do digitalizacie procesov manazmentu
vel'mi mnoho prvkov, ktoré sa daju vel'mi dobre interpretovat’. V podstate kazdé jedna schéma
sa da podobnym sposobom interpretovat’ a umozituje manazérom divat’ sa pomocou digitalnych
obrazov z roznych uhlov pohladu a tak robit’ lepSie a kvalitnejSie rozhodnutia. Nazornym
prikladom v tomto pripade je vykaz ziskov a strat. Vstupy tu predstavuju naklady a vystupy
vynosy. Vo vnutri procesu vyjadreného tymito ekonomickymi kategdriami prebicha tvorba
pridanej hodnoty. Systémovy model tohto procesu a z pohl'adu digitalizacie je uvedeny na obr.

1.9.
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Obr. 1.9 Systémovy model tvorby pridanej hodnoty
(zdroj: Gallo, 2006)

Vyznamnym prinosom tejto Skoly boli aj nazory Katza a Kahna, ktori popisali jednotlivé
subsystémy organizacie spolu s tlohami, ktoré plnia, ¢o napomohlo pochopeniu podstaty a

povahy organizacie.

Do tohto smeru sa vélenila aj teéria "contingency" ("'tedria kontingentov"). Je potrebné
povedat, ze neexistuje ziadna presne a jednoznacne vymedzena hranica medzi systémovou
teoriou a teoriou "contingency". Podstata tohto "kontingentného pristupu" spociva vo
vymedzeni prvkov (vonkajsie prostredie, technologické faktory, 'udské zru¢nosti a motivacia)
v ¢o najlepsSej kombindcii, v ich vybere, ako i stanoveni podmienok ich posobenia. Nazov
"kontingentny" pristup v teorii riadenia bol zavedeny dvoma americkymi akademikmi a to
Lawrencom a Lorschom, v roku 1967, ktori sa zaoberali vyskumom diferenciacie a integracie
v organizacii. Podl'a nich diferencidcia, to nie je len Specializécia loh, ale aj odliSna formalnost’
organizacie, ako aj odliSné zaujmy zamestnancov, akcionarov, dodavatelov. Integraciu

definovali ako kvalitu spoluprace, ktora existuje medzi oddeleniami. Teoria contingency
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nachadza v digitdlnom manazmente vel'ké moznosti, pretoze tento pristup umoziuje lepsia

vyuzivanie digitdlnych technologii a interpretacie vysledkov riadenia v digitalnej podobe.

Dal§imi predstavitel’'mi tohto pristupu boli Burns, Stalker, Woodward a skupina z Aston
Univerzity v Birminghame. Stadie Burnsa a Stalkera si poznamenané vymedzenim dvoch
typov idealnej organizacie, dvoch typov manazérskych systémov ato ako mechanisticky
systém, urCeny pre relativne stabilné podmienky a organicky systém, ktori je vhodny pre
meniace sa podmienky. Mechanisticky systém je charakterizovany hierarchickou $trukturou a
vertikalnymi vztahmi medzi ¢lenmi organizécie. Organicky systém je pruznejsi, tlohy sa mézu

vymedzit' podl'a meniacich sa podmienok, vzajomné vzt'ahy st viac lateralne ako vertikélne.

Dalsou predstavitel’kou bola Joan Woodwardova, ktord vymedzila podstatné elementy,
ktoré ovplyvnuju Gspesnost’ firmy. Tieto elementy uspeSnosti firmy st Struktira firmy a jej
technolégia. Aplikovanim tejto teérie na dneSné podmienky mozeme vidiet, Ze elementy
uspeSnosti firmy sa trocha zmenil astdva sa nim Struktira firmy a technoldgia vratane

digitalnych technologii, ktorych efektivne pouzitie moze byt’ zarukou tspesnosti firmy.

Kone¢nym prinosom tejto Skoly bola skupina Aston z Univerzity Aston v Birminghame.

Tato skupina sledovala rdzne aspekty Struktury, technologie a okolia.

Podstata systémovej teorie a jej pouzitie v modernom riadeni

Pojem systém mozno vymedzit' v SirSom a uZ som vyzname. V SirSom tymto pojmom
oznacujeme zlozity ucelne usporiadany celok, napriklad systém dodéavatel'sko-odberatel'skych
vztahov. Spdsob skiimania oznacujeme ako systémovy pristup. V uzSom chapani pouZivame
pojem v systém exaktne v ramci systémovych vied alebo disciplin podl'a nasledovnej schémy

—obr. 1.10.

| Riadiaci okruh
e v v
vlastna spitna vizby .
E—— RJaCham
- subjekt
Riadiaci :
subjekt ¢ ¢
spitna o
virby | priama vizrba R'egl-ull'ﬂ:(:a
zloZ]
Y ¥
l Detektor
Riaden; objekt odersly |
Regulovana !
| | zlozka
i |
Regulatny okruh

Y

Obr. 1.10 Schéma riadiaceho a regula¢ného okruhu

(Zdroj: Rezac 2009)
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Tento pristup je zakladom pre tvorbu vystupov v digitdlnom manazmente. Vystupy obycCajne

vychédzaju z nasledovnej schémy.

Systémovy pristup mozno povazovat’ za sposob myslenia, spdsob rieSenia problémov, ¢i
jednania, pri ktorom st javy vnimané komplexne vo svojich vnutornych a vonkajSich
suvislostiach. VSeobecne systémovy pristup nepredpokladd existenciu Specidlnych metod
formalneho aparatu a technickych prostriedkov pre pracu so systémami. Mozno ho uplatnit’ pri
skiimani, €i rieSeni problémov v 'ubovolnych vedach, ¢i uz technickych alebo spoloc¢enskych,
najmid ale pri rieSeni interdisciplinarnych a transdisciplinarny zlozitych problémov,
predovsetkym zle prehl'adnych a slabo Struktirovanych s bohatou ¢lenitost'ou netypického a

jednorazového charakteru. Pre systémovy pristup je typicky postup:

e spdsob formulacia problému,
e jeho pochopenie,
e spOsob kombindcie zndmych metod,

e spoOsob interpretacie vysledkov.

Rozvoj modernej tedrie systémov je vyvolany najmé rastom zlozitosti technickych a
ekonomickych objektov a ich riadiacich ststav. Rastie zloZitost’ rieSenia problémov v oblasti
projektovania technickych stistav a systémov riadenia hospodarskych sustav. Teodria systémov
je okrajovou vednou disciplinou z oblasti systémovej vedy. V suasnosti sa etabluje ako

zakladny metodologicky nastroj pre vietky ostatné discipliny systémovej vedy.

Jadrom tedrie systémov je subor formalnych a (abstraktnych) logickych konStrukcii
(modelov), ktoré neobsahujii Ziadne konkrétne vecné interpretacie. UZivame ich najmi v
systémovej analyze ako stavebnicové prvky, z ktorych zostavujeme modely redlnych objektov
alebo urcitych koncepénych konstrukcii tak, Ze vSeobecné systémy prisposobujeme, spojujeme
a interpretujeme. Systémové modely ndm potom wulahcuji poznavanie statickych a
dynamickych vlastnosti objektov. Cast autorov pouziva pri konstruovani modelov
predovsetkym Strukturdlne-funkciondlne hladisko. Pracuje s ciastkovymi systémami.
Systémové rozpory sa chapu ako rieSitelné, malo vSak zohladiiuji vzajomné vplyvy

Siastkovych systémov a ich synergické efekty. (Reza¢, 2009)

Druhy pristup je spojeny s dialekticka kritickou metodolégiou. Pri tomto chipani sa
berie do uvahy aj moznost’ systémovych zmien, ako reakcia na zmeny vnutornych a vonkajsich
podmienok systému. Rizikom pristupu byva precenovanie moznosti kvalitativnej zmeny a

podceniovanie stabilizacnych faktorov ¢i moznosti evoluéného vyvoja.
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Treti pristup je charakterizovany tedriou chaosu, ktory sa zaobera systémami

nachadzajucimi sa v stave neurcitosti. Tedria chaosu je prehodnocovanim statického pristupu

typického pre empirickou-analyticki Skolu, ale aj kriticko-dialektického pristupu, ktory sa

interpretuje ako prechod medzi dvoma stabilnymi stavmi. Z d’al$ich teorii, ktoré sa uplatiiuju v

dnesnej dobe su:

Mnozinova tedria systémov.
Tedria formalnych modelov.
Tedria otvorenych systémov.

Vseobecna tedria systémov.

Podstatny vplyv na dnesnti dobu ma aj samotna kybernetika, ktora je teoreticka a aplikovana

so svojimi systémami riadiaci subjekt a riadeny objekt, regulovana zlozka a regulujuca zlozka

a riadiaca zlozka, regulujuca zlozka regulovana zlozka.

Systémové aplikacie

Systémovym aplikacia moézeme zahrnut”:

Systémovu analyzu. Metodologia, ktora skima obtiazne pozorovatel'né vlastnosti
objektov a vzt'ahov v objektoch.

Systémové inZinierstvo. Spajanie je v rieSeni velkych rozsiahlych a zlozitych
systémov, ktory vznik je podmieneny ako dosledok kvantitativneho a kvalitativneho
rozvoja vedy a techniky a z toho vyplyvajucich zmien.

Systémové programovanie. TieZ sa nazyva Casto softvérové inzinierstvo. Zahriuje
Struktirované  programovanie, = modularne = programovanie, = normované
programovanie,  Strukturované  programovanie,  objektovo  orientované
programovanie, funkcionalne programovanie a extrémne programovanie.
Operaény vyskum (operacna analyza) vyuziva sa pri rieSeni technickych,
ekonomickych, organiza¢nych alebo rozhodovacich problémov. Medzi skupiny
metody a metodické pristupy operacnej analyzy mozno zaradit: matematické
programovanie, dynamické programovanie, Strukturalnu analyzu, metody tedrie hier
a strategického spravania, sietové grafy, metddy rieSenia sekvencnych
rozhodovacich uloh, korela¢né, regresné a multivariatné analyzy, metédy hromadnej
obsluhy, metody teorie zasob, metody tedrie obnovy a udrzby, simulacné metody,

heuristické metdody.
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K ostatnym aktuadlnym vybrané systémovym disciplinam patria:
e Logika.
e Moderna matematika.
e Fuzzy mnoziny a systémy.
e Teodria katastrof.
e Zhlukova analyza.
e Chaos, chaotické systémy.
e Umelé neur6nové siete.
e Genetické algoritmy.
e Kognitivne vedy - Studium l'udskej inteligencie.

Ukéazku vyuZitia poznatkov systémovej tedrie si mézete vSimnut skoro na vSetkych
aplikacnych programoch pre procesy riadenia. Stali sa zakladov rozvoja digitalnych technologii
pre oblast’ riadenia. Pojem systém sa stal postupne jednym z najpouzivanejSich pojmov v tejto
oblasti. Podstata aplikaénych programov a ich digitalizacie spociva v zakladoch systémove;j
teodrie a to vstup - transformaécia - vystup. Z pohl'adu riadenia je to zas riadiaci subjekt a riadeny
objekt. Délezity poznatok, na ktory nesmie efektivny manazér zabudnut, je spitna vizba a
vlastnd spdtna véizba. Vlastnd spétna vézba sa v sucasnosti stala zakladnym prvkom napr. e-
learningu a sebahodnotenia manazéra, ktory ho postva d’alej do digitalnej podoby prezentacie
vysledkov. Vel'ké uplatnenie nachadza aj v informacnom manazmente a v podstate vo vSetkym
modernych teériach riadenia. Bez spitnej a vlastnej spitnej vazby nefunguje efektivne ziaden
riadiaci proces. Digitalne zobrazenie podniku na zaklade systémového pristupu s informac¢nymi
vizbami je uvedené na obr. 1.11. Podnik tu predstavuje systémovy model v rdmci ktorého st

definované toky finan¢nych prostriedkov medzi jeho jednotlivymi subsystémami.
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Obr. 1.11 Tok finan¢nych prostriedkov v podniku z pohl'adu digitalneho manazmentu

(Zdroj: viastné spracovanie)
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"Empiricky a kvantitativny" pristup v riadeni

Spomedzi d’alSich smerov v teorii riadenia, ktoré vyrazne ovplyvnili dneSni dobu, moézeme
spomenut’ Skolu "empirick(". Pri jej charakteristike H. Koontz vychadzal z toho, zZe
predstavitelia tejto Skoly sa zaoberali Stadiom skusenosti. Ich cielom bolo zovSeobecnenie
tychto skusenosti, najCastejSie vSak ich odovzddvanie Studentom a praktikom. Popredni
teoretici tejto Skoly boli zaroven vyznamnymi riadiacimi pracovnikmi. Patri k nim napr. P. F.
Drucker, profesor v oblasti tedrie riadenia na Vysokej $kole businessu pri Univerzite v New
Yorku a poradca pre otazky "podnikania a riadenia" velkych americkych firiem, ako su
General Electric, General Motors, Chrysler, International Business Machines Corporation a ing.
Medzi predstavitel'ov tejto Skoly patrili R. Davis, E. Dalea, A. Sloan, H. Mintzberg a P.
Kotler, a d’alsi (Cole, 1990).

Kvantitativny pristup v riadeni, ktory sustred’uje pozornost’ na metddy a viac alebo mene;j
algoritmizované postupy pri rieSeni rozhodovacich tloh. Najmid sucasny rozvoj modernej
vypoctovej techniky vytvara z tychto pristupov nastroje, ktoré slizia na skvalitnenie, urychlenie
a zhospodarnenie realizacie manazérskych funkcii. Tieto nasledne v sti¢asnosti vo zvySenej
miere vyuzivaju digitalne technoldgii a dochadza k ich digitalizacii a nasledne tvorbe reportov

a dashboardov vhodnych pre riadenie a procesy rozhodovania.

Zo Sirokého spektra uz overenych metdéd moézeme spomenut’ d’alej Strukturdlnu analyzu,
matematické programovanie, dynamické programovanie, tedriu hier a strategického chovania,
sietové grafy, metddy rieSenia sekvencnych uloh, metédy matematickej Statistiky, metody
hromadnej obsluhy, metddy tedrie zasob a d’alsie. K predstavitel'om kvantitativnych pristupov

modzeme zaradit’ P. M. Morsea, G. B. Dantziga, T. L. Saatyho, H. M. Wagnera a d’alSich.

Empiricky a kvantitativny pristup v riadeni dal pre oblast’ manazmentu mnoho podnetnych
myslienok a teorii, ktoré sa uplatituju dodnes. Ci sa jedna uz o prace P. Druckera, ktory
upozornuje na efektivnost’ prace a sleduje to, ¢o je spravna praca a ako ju vykonavat, alebo
prace Koontza a Weiricha a ich pohl'ad na manazérske funkcie a obsah, ¢i uz v oblasti
planovania, organizacie, personalneho riadenia a hodnotenia vykonnosti, vedenia ¢i kontroly.
Vyznamnou mierou tu uZ prispievaju aj teorie, ktoré sa zaoberajui algorizmizovatel'nost'ou uloh,
¢o tvori zaklad moderného riadenia v 21. storo¢i pri zvySenom vyuZzivani IKT v digitdlnom
manazmente. Asi najvyznamnej$ie v tejto oblasti prispel okrem P. Druckera aj P. Kotler sa
svojou tedriou marketing manazmentu a spravania sa k zdkaznikom. Tuato teoriu a najmai je 4P

d’alej rozvijaju na akademickej pdde. Ddlezité si je ale v ramci tejto Skoly uvedomit’, ze sa tu
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jedna nielen o teoriu a teoretické poznatky, ale empiricky pristup, ktory vychadza zo skuisenosti.
Tu sa akademicka obec trocha vzdialila od empirickych skusenosti a preto je nevyhnutné
uvazovat’ v ramci tedrie o uplatneni a vyuzitie tychto poznatkov v praxi, ale ¢o je dolezité
transformovat’ praktické skusenosti a poznatky do teorie, ktoré je vyuziteInd v oblasti
manazmentu. Vplyv digitalnych technolégii ale postupne tento rozdiel, ktory vznikol zaciatkom

20. storocia stiera a aplikacie sa Coraz viac spajaju s praxou.

Empiricky a kvantitativny pristup k riadeniu vytvoril podstatny zaklad pre rozSirenie
digitalneho manazmentu. Vel'mi dobre sa poznatky a skisenosti manazmentu spajaja s IKT
a vytvaraju tak vhodné prostredie pre jeho rozsSirovanie a prezentovanie vysledkov v ramci
procesu digitalizacie. Je ale potrebné zvazit, ktoré myslienky a procesy su na to vhodné
a aplikovatel'né a ktoré na to nemaju vhodné predpoklady. To uz nie je len tloha informatikov,
ktori vidia tieto procesy zo strany programatorov, resp. spracovatel'ov a tvorcov informacnych
systémov, ale uloha manazérov a ich snaha o digitalizaciou procesov riadenia. Preto st Casni

manaz€ri musia mat’ uz aj vysoky stupenl informacnej a najma digitaliza¢nej gramotnosti.
"Emerging'" teoria riadenia

Rok 1970 priniesol cely rad novych problémov, ktoré¢ sa dotkli tak riadenia ako 1 riadiaceho
personalu. Su to najma ropné krizy politické krizy tohto obdobia. To vietko malo dopad aj na
ekonomiku, ¢o sa prejavilo inflaciou, nezamestnanostou a organizaénymi nedostatkami.
Koncom 70. rokov a zaciatkom 80. rokov sa zacali formovat’® 4 zakladné perspektivy

buduceho vyvoja (Aldag, Strearns,1987):

e perspektiva zamerana na vyvoj institucionalnych sil,
e perspektiva zamerana na hl'adanie ispechu a neuspechu organizicie,
e perspektiva tykajuca sa otazok prace vo vztahu k produktivite,

e perspektiva zamerana na ohrozené zdroje a sposoby ich ziskavania.

Velky vyznam sa v roku 1980 pripisoval stadii priemyselnej konkurencie a strategickych

aktivit, ktorti vypracoval M. Porter, ktory v nej poukézal na hlavné sily ohrozenia budicnosti
(Porter, 1980):

e hrozba novych vstupov (novej konkurencie),
e obmedzena sila spotrebitel’a,
e obmedzena sila dodavatel’a,

e hrozba substiticie vyrobkov a sluzieb,
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e konkurencia medzi existujucimi firmami.

Tak vznikol d’al$i smer v riadeni a to "Emerging' teoria CiZe tedria ""ohrozenia'.

Porterov model konkurenénych sil, ale aj d’alSie tedrie v oblasti strategického riadenia (tedria

7S, BCG, GE, teorie portfolii, atd’.) priniesli moderny pohl'ad na problematiku riadenia v

konkurenc¢nom prostredi. Poznatky ziskavaju ¢asom stale vacsi vyznam pri efektivnom riadeni

organizacii. Ak sa pozrieme na tieto teorie z pohl'adu modernych digitalnych a informacno-

komunikaénych technologii uvidime tu cely rad podnetov a prilezitosti pre digitalizaciu, ¢i uz

teorii Druckera, Kotlera, Portera a mnohych d’alSich. Ich prehl'ad a moznosti digitalizcie je

uvedeny v tabulke 1.1. Na zaver tejto kapitoly je eSte na obr. 1.12 znazorneny stru¢ny prehl’ad

jednotlivych §kol a smerov v riadeni.

Klasicka gkola

manazmentu

v

Behavioralna gkola

manazmentu

Systémova tedria

Efektivny

manazment

Kvantitativina manazérska
tedria

Teoria chrozenia

Obr. 1.12 Teoretické vychodiska efektivneho manazmentu

(Zdroj: viastné spracovanie)

Tabulka 1.1 Historicky pohl'ad na tedrie manaZzmentu a moZnosti digitalizacie

Skola manaZment | Oblast’

Moznosti digitalizacie

Klasicka Skola riadenia z pohladu digitilneho manaZmentu

A/ Vedecky smer riadenia

F. W. Taylor - ukolova praca

- vyber pracovnikov, vycvik,
vychova

- organizacia prace

- kompetencie

Moznosti digitalizacie v oblasti planovania tikolovej
prace, fuzzy logika v oblasti prijimania pracovnikov,
vycvik prostrednictvom e-learning, prezentacia
vysledkov - Bl, organigramy a metody
organizovania prace, kompetencné matice (Specialny

software)

H. Gantt Ganttove diagramy

Vyborné moznosti prezentovania digitalnymi
technolégiam, Specialny software, kancelarske
baliky
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The Gilbreths

monitorovanie pohybov a ich
optimalizacia

Vyborné moznosti digitalizacie cez video, Specialny
software s aplikovanim modernych metod
manazmentu ako Lean, Kaizen a pod.

B/ Administrativny sm

er riadenia

H. Fayol

6 zakladnych funkcii riadenia -
planovanie, predvidanie,
organizovanie, prikazovanie,
koordinovanie a kontrolovanie.
Efektivnejsie vyuZivanie zdrojov.

Z kazdej jednej oblasti je vyuzitie digitalnych
technoldgii vel'mi vhodné a zdokonal'uje
efektivnejsie vyuzitie tychto funkcii v oblasti
planovania, predvidania, organizovania,
prikazovania, koordinovania a kontrolovania.
Vyznamné pri tvorbe systémov pre efektivnejsie
vyuzivanie zdrojov.

Behavioralna teéria riadenia

A. Maslow, Alderfer

Hierarchia potrieb teoria a teodria
troch motivac¢nych faktorov

Vhodné moznosti pre digitalizdciu a monitorovanie
potrieb a radenie do stupniov. Vhodné moznosti pre
zdokonal'ovanie a rozvijanie novych poznatkov.

McGregor Tedria X a tedria Y. Moznosti planovania a hodnotenia prace a je
digitalnej interpretacie.
K. Likert Likertové postupy hodnotenia Vyborné pre digitalne spracovanie a

vyhodnocovanie, moznosti zdokonalovania a
rozvijania poznatkov

F. Herzberga

Tedria dvoch faktorov

Vyborné pre digitalne spracovanie a
vyhodnocovanie, moznosti zdokonalovania a
rozvijania poznatkov

McCleland

Motivacia

Vyborné pre digitalne spracovanie a
vyhodnocovanie, moznosti zdokonal'ovania a
rozvijania poznatkov

Procesné teodrie

Teoria ocakavania.
Rozsireny model tedrie oakavania

Vhodné moznosti pre digitalizaciu a tvorbu ciel'ov
organizacie a pracovnikov

Tedria ucasti na vysledkoch.

Digitalizacia v oblasti hodnotenia vykonnosti.

Tedria zosilnenych vnemov.

Digitalizacia v oblasti progndzovania buducich
Vnemov.

Ouchi

Teoria Z. (zamestnanost,
rozhodovanie, zodpovednost,, rast
a postup, kontrola, $pecializacia,
pristup k zamestnancom.

Vhodné pre digitalizaciu a d’alsie rozvoj vedeckého
poznania s podporou IKT a digitalnych technologii.

Systémova tedria riadenia

Ludwig von Tedria systémov, vstup - Zaklad pre digitalizaciu a tvorbu prezentaénych
Bertalanfy, A. K. Rice | transformdcia - vystup vystupov pre digitaliza¢né technologie.
Katz a Kahn Subsystémy organizacie spolu s Vel'mi vhodné rozvijat’ a zdokonalovat’ na zaklade

ich ulohami

IKT a digitalnych technologii

Lawrenc a Lorsch

Teoria "Contingency. Vymedzeni
prvkov (vonkajsie prostredie,
technologické faktory, l'udské
zruénosti a motivacia)

Vyborné a ziadané pouzitie digitalnych technologii
v spolupraci s IS a IKT.

Burns, Stalker,
Woodward a skupina z
Aston

Typy ideélnej organizacie
(mechanisticka a organicka)

Digitalizacia v oblasti organiza¢nych vzt'ahov na
baze predovsetkym Specidlnych softvérovych
produktov

Joan Woodwardova

Podstatné elementy tispeSnosti
firmy

Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého
poznania

"Empiricky a kvantitativny" pristup v riadeni

P. F. Drucker Poradenstvo pre rozvoj podnikania | Vyborné pre digitalne technologie, vo velkej miere
uz digitalizované
P. Kotler Marketing manazment, marketing | Vyborné pre digitalne technologie, vo velkej miere

uz digitalizované
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H. Mintzberg

Mitzbergov pohl'ad na moderny
manazment, strategicky
manazment

Vyborné pre digitalne technologie, vo vel'kej miere
uz digitalizované

Skupina tvorcov pre
kvantitativny pristup v
riadeni

Kvantitativny pristup v riadeni -
algoritmy, skvalitnenie, urychlenie
a zhospodarnenie realizacie
manazérskych funkecii.

Zaciatok pre digitalizaciu, bez tohto nie je skoro
mozna efektivna digitalizacia

Predstavitelia P. M.
Morsea, G. B.
Dantziga, T. L.
Saatyho, H. M.
Wagnera a d’alsi

Strukturalnu analyzu, matematické
a dynamické programovanie,
teoriu hier a strategického
chovania, sietové grafy, metddy
rieSenia sekven¢nych tloh,
Statistika, hromadna obsluha, tedria
zasob, tedria obnovy a d’alSie

Vyborné pre digitalne technologie, vo velkej miere
uz digitalizované

Koontz a Weirich

Moderna tedria manazmentu

Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého
poznania

Emerging teéria riadenia

Aldag, Strearns

4 zékladné perspektivy vyvoja:
zamerana na vyvoj
institucionalnych sil, hl'adanie
uspechu a neuspechu organizacie,
tykajuca sa otazok prace vo vztahu
k produktivite, zamerana na
ohrozené zdroje a spdsoby ich
ziskavania.

Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého
poznania

M. Porter Porterove konkuren¢né sily: nové | Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého
vstupy (konkurencia), sila poznania, Ciasto¢ne uz digitalizované
spotrebitel’a, sila dodavatel’a,
hrozba substitucie, konkurencia
medzi existujucimi firmami
McKinsey Matica 7S Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého

poznania.

Bostonska skupina BCG Vyborné pre digitalizaciu a d’alsi rozvoj vedeckého
poznania, Ciastocne uz digitalizované
General Electric GE-matica Vyborné pre digitalizaciu a d’al$i rozvoj vedeckého

poznania.

(Zdroj: viastné spracovanie)

Struént  charakteristiku myslienkovych

smerov manazmentu je mozné uzavriet

upozornenim, ze tato disciplina nie je jednotna, mysSlienkovo homogénna a vytvorena s

exaktnost'ou niektorych technickych vied. Nielen uvedené pristupy ako celok, ale aj kazdy z

nich, je myslienkovo nekonzistentny az protikladny.

Tvorivé myslenie a dobra kvalifika¢néa priprava modernych manazérov st dnes hlavnymi

predpokladmi pre to, aby si tito riadiaci pracovnici dokézali ucelne, podl'a redlnej situdcie a

potrieb vyberat’ zo "zlatého fondu" poznatkov uvedenych smerov a §kol. Napr. racionélne

vedenie I'udi sa bude orientovat’ na psychologické a socidlne pristupy, teda na poznatky "Skoly

medziludskych vzt'ahov", moderné informac¢né technologie sa budu orientovat’ na systémové a
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kvantitativne pristupy v riadeni, moderny systém riadenia sa nezaobide ani bez poznatkov

"empirickej skoly".

1.3. Systémové aspekty v digitalnom manaZmente

Teoéria systémov v podstatnej miere ovplyvnila vyvoj a digitalizaciu v dneSnej dobe. Ma
znaény vplyv na d’alsi rozvoj vedy a aj koncepciu moderného manazmentu, ku ktorému mozno
priradit’ aj digitalizaciu riadenia. Prejavuje sa v systémovej integracii a modernom vyuzivani

ziskanych poznatkov riadenia.

Systémova integracia sa zacala silnejsie rozvijat’ v 80. a zaciatkom 90. rokov, ked’ sa zacali
silnejSie presadzovat’ d’alSie trendy multidimenziondlnych v technologii a to datové sklady
(Data Warenhouse) a datové trhy (Data Marts). V stvislosti s datovymi skladmi a narastajucim
objemom dat v tomto prostredi sa v priebehu 90. rokov zacali presadzovat technoldgie a
nastroje tzv. dolovania dat (Data Mining) zaloZzené na vysoko sofistikovanych analyzach
pomocou najroznejSich matematicko-Statistickych metod. Nastroje vnutornej systémovej
integracie by mali zabezpecit' architektaru podnikového informaéného systému (PIS) — obr.

1.13.

S OES

/ BLDSS',

Strategicka trovel
riaderda

Takticka troven
nadenia

Vertikalna integracia

Operativna trovedl
riadenia

;. CIM,CAPP.PPS,
/ CAM \
FMS, CAQ, MRP I, DRP

&
¥

L Horizontalna integracia

Obr. 1.13 Architektara podnikového informaéného systému IS/ICT
(Zdroj: Rezac, 2009)
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Vyznam jednotlivych subsystémov PIS

1. TPS - Transaction Processing System. V informa¢nom systéme podniku obsahuje tato
skupina z pravidla najvéac¢sie mnozstvo aplikacii alebo programovych modulov. Vo vyrobnom
podniku tu najdeme ulohy tykajuce sa vnitropodnikového riadenia a jeho naturalnej a
hodnotovej stranky. V grafickom znazorneni tvori skupina uloh TPS zéklad riadiacej a
informacnej pyramidy a je uréend pre operativne riadenie podniku. Aplikéacie TPS su zakladom
kazdého informacéného systému, pretoze bezprostredne sa dotykaji samotného zakladu ¢innosti
podniku a s tym suvisiacich nasledovnych uloh:

e CIM (Computer Integrated Manufacturing). CIM zahriiuyje aplikacie IS/ICT
minimdlne v procesoroch zékazkového riadenia, technickej pripravy vyroby,
planovania a riadenia nakupu materialu, planovania a riadenia v priebehu vyroby,
riadenia kvality, predaja a servisu a riadenie a hodnotovych procesov vratane
spracovania informacii v manazérskom a financnom uctovnictve v tejto Strukture:

o CAD (Compuer Aided Design)
o CAPP (Computer Aided Process Planning)
o PPS (Production Planning System)
o CAM (Computer Aided Manufacturing)
o FMS (Flexible Manufacturing Systems)
o CAQ (Computer Aided Quality)
o MRP Il (Manufacture Resource Planning). Tvori ho MRP (Material
Requirement Planning), ERP (Enterprise Resource Planning)
o DRP (Distribution Resource Planning)
« MIS - Management Information Systems
o ERP (Enterprise Resource Planning)
o CRM (Customer Relationship Management)
o SCM (Supply Chain Management)
e EIS - Executive Information Systems
o BI (Business Intelligence)
o DSS (Decision Support Systems)
o ES (Expertné systémy a umel4 inteligencia)
o CI (Competitive Intelligence)
o KM (Knowledge management/Systems)
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e EDI - Electronic Data Interchange
e OIS - Office Information Systems
Integraciou sa vytvorili systémy:
o B2B (businees to business)
e B2C (business to customer)
e B2G (business to goverment)
Vysledkom vyuzitia nastrojov v systémovej integracie byva business model podniku va¢sinou
oznatovany ako BPM (Business Process Model), ktory obsahuje spravidla 4 typy
referencnych modelov:
o modely softvéru (Casto na urovni ERP) prepojené v ramci IS/ICT a v urcitej miere
umoznujuci customizaciu, nastavenie work flow alebo dokonca funkcionalitu, napriklad
SAP netweaver,
e branzové modely ktoré zachytavaju najlepSie praktiky dané¢ho odvetvia. Napriklad
Automotive, eTOM, chemo-pharma, armada,
e prierezové modely univerzalnych procesov, napriklad hromadne rozsireny model
dodavatel'ského retazca SCOR alebo model riadenia informatiky ITIL,
o modely vzorovych projektov, napriklad ISO 9001, SOX, EFQM, riadeni rizik a pod.

Zakladnou vyhodou tychto modelov je podstatné skratenie casu na implementéciu, pretoze
mozno robit’ len rozdielovl analyzu. Referencné modely tak funguji ako inZinierska platforma

pre prenos uspesnej manazerskej praxe ako Standardizovana platforma pre benchmarking.

1.4 Moderna teodria riadenia a jej aplikovanie v digitalnom manaZmente

Po roku 2000 a zvlast’ po roku 2015 sa zacal burlivejsi rozvoj modernych metod riadenia
zaloZeny na informac¢no-komunikacnych technolégiach. Pohl'ad na moderné riadenie méZeme

rozdelit’ do troch skiimanych oblasti a to:

e manazérske metody,
e manazérskeho technologie,

e manaz¢rske nastroje.

Prehl'ad najznamejSich metod, technologii a nastrojov manazmentu uvadzame v tabul’ke 1.2,

1.3al4.
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Tabul'ka 1.2 Prehl'ad manazérskych metdd vyuzivanych v 21. storoci

Manazérske Popis metédy Pouzitie

metody v digitalnom
manazZmente

EFQM - europsky Vnikajuce ekonomické vysledky podniku mézu byt dosiahnuté | Vyborné,

model excelentnosti

len pri dlhodobej spokojnosti a lojalite zikaznikov, pri
spokojnosti zamestnancov a pozitivnom vplyv na spolo¢nost.
To sa ale musi zvladnut' pomocou procesov optimalnym
riadenim zdrojov a l'udi, pri naplneni firemnej stratégie, ktora je
presadzované vhodnym $tylom vedenia.

aplikovatel'na a
pouzitelna je v
plnom rozsahu

Hodnotovy Styl manazmentu je zamerany na motivéaciu 'udi, rozvijajiice sa | Vyborné,
management zru¢nosti a znalosti, podporovanie st¢innosti a inovacii s cielom | aplikovatelny je
maximalizovat' celkova vykonnost' organizacie. Hodnotovy | v plnom rozsahu
manazment uplatiiovany na trovni vedenia organizacie zavisi | pri zmene
od hodnotovej kultiry organizacie, pricom berie do uvahy | hodnoty
hodnotu pre vyrobcov ako aj pre zékaznikov. vyrobcov na
hodnoty
dodavatelov
CVA - Custmer Metdda je zalozena na principoch v hodnotovej analyzy A to | Vyborné,
Value Analysis zvlast hodnoty pre zékaznika umoznuje definovat skuto¢nu | aplikovatelna je

hodnotu ponuknuta zakaznikovi v porovnani s konkurenciou.
Pouziva hodnotiaci list produktu, ktory porovnava s produktom
konkurencie. Hodnotiaci list obsahuje value drivers, ktoré
ovplyvituju tvorbu hodnoty produktu pre zakaznika a vytvaraju
konkurenént vyhodu podniku.

v plnom rozsahu
a vel'mi dobre
prezentovatelna
v digitalnej
forme.

CVM - Customer
Value Management

Manazérsky systém riadenie hodnoty zakaznika je zalozeny na
prepocte hodnoty zakaznika. Je to hodnota siasnej a buduce;j
hodnoty zakaznika diskontovana na Cistu sucasni hodnotu.
Zakladom prepoctu je hodnotenie efektivnosti spoluprace s
jednotlivymi zakaznikmi na principe rentability.

Metdda je vel'mi
vhodna pre
aplikaciu

a vacsie vyuzitie.

CRM - Customer
Relationship
Management

CRM je metddou riadenia podniku hladiska jeho vztahov
(komunikacie) so zakaznikmi. Cielom CRM je ziskanie,
uspokojenie a udrzanie si zakaznikov prostrednictvom silnej
vzajomnej komunikacie.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.

KAM - Key Account
Management

Metoda je zamerana na systematicky vyber, analyzu a riadenie
najdodlezitejSich existujucich a potencidlnych zakaznikov s
cielom poskytnit' im Standardna starostlivost. Tymto
sposobom chce ziskat komparativnu konkuren¢nii vyhodu.
KAM je preto vnimany ako investicia, ktora sa dlhodobo
podiel’a na zvySovani hodnoty podniku.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.

ABC/M - Activity
Based Costing /
Management

Metoda je vychodiskom moderného manazmentu zalozeného na
koncepte BSC. Znamena v podstate riadenie zaloZzené na
sledovanie aktivit. ZaloZena je na sledovani a merani firemnych
aktivit na zaklade prebiehajucich procesov. V sucasnej dobe je
vel'mi pouzivana najmé v priemysle.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.
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Balanced Scorecard

BSC je systém riadenia vykonnosti podniku zaloZeny na
finanénych a nefinan¢nych ukazovatel'ov, ktoré s v rovnovahe.
Sleduje perspektivy finan¢nu, zakaznicku, procesu a rastovu.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.

HR Scorecard

HR Scorecard je pokra¢ovanim metody BSC so zameranim sa
na l'udské zdroje. Napomaha sledovaniu vykonnosti a procesom
jej zvySovania. Zamerana je predovSetkym na perspektivu
ucenia sa rastu a 'udské zdroje.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.

Six Sigma Metdda sleduje nasledovné ciele: uspokojenie zakaznikov a | Pouzitie je
naplnenie ich poziadaviek a potrieb, dosiahnut’ konkurenénych | narocné ale
vyhod, zvysit' ziskovost' produktu a kvalitu, minimalizovat’ | vhodné.
variabilitu produktov, maximalizovat’ vykonnost' procesov,
minimalizovat’ opravy, optimalizovat’ priebezné cykly, umoznit’
racionalne rozhodovanie na zaklade relevantnych udajov
informacii a znalosti.

TOC - Theory of Teoria obmedzeni je zaloZena na hladani uzkych miest vo [ Pouzitie je

Constraints vyrobe. Uzke miesta sa menia a musia byt’ sledované pomocou | naro¢né ale
$pecialnej analyzy. Premietnu sa potom do procesov planovania | vhodné.

a rozvrhovanie vyroby. Metdda je vhodna najmé pre vyrobné
podniky.

Metody (systémy) MRP | je pocitatovy informaény systém, ktory umoziuje | Vhodny na

riadenia zostavovat poziadavky na vyrobky a materidl do | rozSirenie

materialového toku realizovatel'ného planu zadanim terminu a mnozstva. Zamerany | 0 digitalne
je uzko na riadenie vyroby reporty
manazmentu.

SCM - Supply Chain | Metoda zahriiuje suhrn aktivit, ktoré st potrebné k uispesnému | Vyborné,

Management zasobovaniu zakaznikov, ¢i trhov. Ide o prepojené a zladené | aplikovatelna je

subjekty predovsetkym vo vyrobe a distribucii. Princip riadenia
spo¢iva na centralnom a decentralizovanom manaZmente
integrujicom vsetkych partnerov ret'azcovo, hviezdicovo alebo
v sietovych Struktarach.

v plnom rozsahu.

SCC - Supply Chain
Collaboration

V podstate ide o metodu SCM s oznacenim “kooperativna
SCM”. Je samostatna pocitacovo podporovana metdda riadenia.
Aaby systém mohol byt kooperativne riadeny, musi byt
usporiadany tak, aby vytvoril Specifické Struktury, ktoré st
zakladom pre manudlnej, poloautomatickej a plnoautomatickej
kooperacie.

Vyborné,
aplikovatel'na je
v plnom rozsahu.

PPP - Public Private
Partnership

Metoda je zaloZzené na partnerstve verejnom a sukromnom.
Vychadza z principu, ze S$tait by mal prevadzkovat' len
obmedzené mnozstvo verejnych sluzieb a skor podporovat’
sut'azivé prostredie a poverit’ poskytovanim sluzieb sukromny
sektor. Vyhodou je alokacia verejnych prostriedkov v
dlhodobom horizonte a kvalitné zabezpeCenie verejnych
sluzieb.

Pouzitie v oblasti
je mozng, ale
narocnejsie.

(Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade literatiiry Rezac, 2009)
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Tabul'ka 1.3 Prehl'ad manazérskych technologii vyuzivanych v 21. storoci

Manazérske metody | Popis Pouzitie
v digitalnom
manaZmente
Primarne manaZérske technologie
Technologie efektivneho | Metoda je zamerana na efektivne riadenia hmotnych tokov | Vel'mi vhodné

riadenia materidlovych
tokov

v prostredi dodavatel'skych retazcov. Dodavatelsky
ret'azec tu posobi ako odraz snahy vyuzivat' synergické
efekty spojené s optimalizaciou rozsiahlych sietovych
systémov, ktoré sa lisia od tradi¢nych ret’azcov.

a uz rozpracované
a pouzivané.

Technologie
starostlivosti o
materialové vstupy

Cielom metody je trvalé a stabilné zasobovanie
materidlom a dielmi na pozadovanom mieste za
ekonomicky vyhodné ceny. Vznikla z dovodu zlepSenia
efektivnosti podnikania v oblasti ndkupu, pricom ma
zreteli Casovi a ndkladovost’ naro¢nost’ procesu nakupu.

Vel'mi vhodné
a uz rozpracované
a pouzivané.

Mass Customization

Metdda hromadnej kastomizacie. Pojem sa pouziva

Vhodné na

teoreticky aj prakticky pre oznaCovanie rdznych | pouZzitie a rozvoj
sposoboch zacielenych na zakaznika. Predstavuje | v digitdlnom
hromadni  kastomizaciu technologie a systémov, | manazmente.
prostrednictvom ktorych st dodavané sluzby a tovar.
Uspokojuji  sa individualne potreby zakaznikov za
podmienok bliziacich sa hromadnej produkcii.

Typizécia procesov Riadenie vztahov medzi vyrobcom a zdkaznikom za Gi¢asti | Vhodné na

Order to Delivery

zakaznika sa spravidla oznacuje ako Order to Delivery -
od objednavky k dodavke koneénému zakaznikovi. Miera

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

ucasti zadkaznika ma pit stupniov: prava, rozvinutd, | manazmente.
zmiesana, spustena a obmedzena.
Lean - stihla vyroba Stihla vyroba sa oby&ajne povazuje za podnikovi | Vhodné na

filozofiu, ktord skracuje cas medzi zdkaznikom a
dodavatel'om eliminaciou plytvania v celom podnikovom

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

dodavatel'skom retazci. Ide tu predovSetkym o | manaZmente.
maximalizaciu hodnoty produktu pre zakaznika.
JIT - Just In Time Technologia spociva uspokojeni potreby po urcitom | Vhodné na

materiali, ¢i produkte dodanim prave vcas v presne
dohodnutych a dodrzanych v terminoch podla potreby.

pouZzitie a rozvoj
v digitalnom

Dodéva sa malé mnozstvo ¢o mozno v najneskorSom | manazmente.
okamziku ich potreby. Dodavky su vel'mi Casté.
KANBAN Je zasobovacou technologiou. Jej principom je | Vhodné na

samoriadiaci regulacny okruh tvoreny vzdy z dvoch
¢lankov - dodavatel'ského retazca a odoberajuce ¢lanku.
Mnozstva st malé a realizuje sa tam tzv. prepravny vztah.
Dodavatel’ ruci za kvalitu a v€asnost’ dodavky, odberatel’
ma povinnost’ objednanu davku odobrat’.

pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manaZmente.
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KAIZEN Ide o proces neustaleho zlepSovania kvality vyrobkov, | Vhodné na
procesov, sluzieb. RieSenie ¢asovej a vecnej nadvéznosti | pouZitie a rozvoj
pohybu materidlov, vyrobkov a informacii s cielom | v digitdlnom
odstranit’ nadbytoéné zasoby a uplatnit harmonicky | manazmente..
priebeh podnikatel'skych aktivit s orientdciou na
zakaznika. Vyjadruje poziadavku trvalého zlepSovania.

JIDOKA Technologia riadenia alebo navrhovania zariadeni a | Vhodné na
procesov tak, aby zastavili v okamziku vyskytu | pouzitie a rozvoj
akéhokol'vek problému alebo abnormality | v digitalnom
neodpovedajticej Standardom kvality. Nedostatok kvality | manazmente.
je odhaleny a rieSeny na mieste vzniku a nemodZze sa
posunut’ d’ale;j.

5S program Predpokladom tejto metddy je perfektné, zorganizované, | Vhodné na

Cisté a Standardizované pracovisko. 5S znaci organizaciu,
usporiadanie, Cistenie, Standardizované upratovanie a
disciplinu.

pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

Systém smernych Cisel

Je systémom planovania a riadenia vyroby ako Kanban.
Pracuje systémom smerovych cisel ako progresivnych
charakteristik. Realizdcia sa v praxi robi pomocou

Vhodné na
pouzitie a rozvoj
v digitalnom

kontrolnych blokov zahriiujucich uréity usek vyroby, | manazmente.
materidlovy tok, skupinu strojov, vyrobné stupne,
strediska a pod. Smerné ¢isla sa tykaju hotovych dielov,
vyrobkov, zakaznikov, dodavok atd’.
Technolo6gia riadenia Systém sluzi na identifik4ciu ciest a optimalne obsadeniu | Vhodné na

uzkych miest s vyuzitim
OPT

vo vyrobe, resp. vyuzitiu uzkych kapacit. Vychadza z
tedrie obmedzenia.

pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

Quick Respone - rychla
odozva

Je to technoldgia pre retazce spotrebného tovaru. Je
podobna ako JIT, ale je Sirsia: Kazdy clanok retazca zdiel'a
informacie o predaji, objednavkach, zasobach s ostatnymi

Vhodné na
pouzitie a rozvoj
v digitalnom

¢lankami, priCom partnerské vztahy v retazci s | manazmente.
viacstranné a zahfiaju vsetky ¢lanky od vyrobcu az po
predaj.

ECR - Efektivna reakcia | Je technologia efektivnej reakcie na poziadavky | Vhodné na

na poziadavky zakaznika

(Efficient Consumer
Reponse)

zakaznika. Umoznuje rychle, efektivne a s menSimi
nakladmi uspokojovat’” rast individudlnych potrieb
zakaznikov pozadujicich vysoky Standard sluzieb.
Podstatou je intenzivna spolupraca medzi obchodom a
priemyslom s cielom splnit priania koncovych
zadkaznikov rychlejsie, lepSie a s lepSimi nakladmi.
Zameriava sa na hodnotovu stranku retazcov a eliminuje
¢innosti ktoré nepridavaju hodnotu pre zakaznika.

pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manaZmente.

Hub and Spoke (H+S)

Technologia je zamerana na logistické sluzby. Podstata
spoc¢iva v zoskupovani mensich zasielok do vécsich
celkov, ktoré su prepravované vo vécsich dopravnych
systémoch.

Vhodné na
pouZzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

48




CD - Cross Docking

Je technoldgia ktora je podstatou je distribucny systém v
ktorom tovar dodany do distribuéného centra nie je ureny
ku skladaniu, ale je plynulé pre disponovany v

Vhodné na
pouZitie a rozvoj
v digitalnom

pozadovanom mnozstve a zlozeni do konkrétnej [ manazmente.
maloobchodnej  jednotky.  VyZzaduje si  presnu
synchronizaciu expedovanych v dodavok a tokov tovaru
smerujucich do distribuéného centra a potom ku
spotrebitel'om.
Sekundarne digitilne technoldgie
Technologia Technologia umoziuje identifikovat’ objekty | Vhodné na
automatickej materialového toku a efektivne ich riadit’ od dodavatela | pouzitie a rozvoj
identifikicie surovin az po kone¢ného zékaznika. Vyuziva technolégiu | v digitdlnom
automatizovanej identifikacie, ktorej zakladom je opticky | manazmente.
princip (Ciarové kody pismo OCR), radiofrekvencné kody,
magnetické, hlasové alebo biometrické ovladanie.
E-business (elektronické | Zahriiuje vSetky podnikové a mimo podnikové procesy | Vhodné na

podnikanie)

ovladané internetom alebo inymi elektronickymi médiami.
Definuje sa ako interakcia subjektov trhu s vyuZitim

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

technologicky vyspelych informa¢nych a komunikacnych | manazmente.
technologii. Znama je ako B2B alebo B2C forma, ktora
charakterizuje predajny model - komunikac¢nt platformu.
E-commerce Ide o sucast’ SirSej oblasti elektronického podnikania pod | Vhodné na
(elektronické nazvom realizacia obchodnych procesov, ktora je | pouZzitie a rozvoj

obchodovanie)

uskuto¢iiovana celkom alebo scasti prostrednictvom

v digitalnom

elektronickych komunikacnych prostriedkov najmé | manaZzmente.
internetu.
E-payments ( Elektronické platby, realizované bankové prevody | Vhodné na

elektronické platby)

prostrednictvom kanalov priameho bankovnictva, platby
elektronickymi  platobnymi  inStrumentami, platby

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

prostrednictvom internetovych platobnych instrumentov a | manazmente.
prostrednictvom roznych telekomunikaénych operatorov.
E-procurement Zaobstaranie alebo nakup je v svojej elektronickej podobe | Vhodné na

(elektronické

sucastou elektronického obchodu. Ide o pouZzivanie

pouzitie a rozvoj

zaobstaranie) digitalnych internetovych technologii, informacnych, | v digitalnom
strategickych, taktickych a operativnych obstaravacich | manazmente.
uloh podniku a jeho elektronicky napojenych partnerov s
cielom optimalizovat’ stivisiace stibory ¢innosti v ramci
modelov SCM, ERP, CRM, atd’.

E-corporation Podnik, ktory kombinaciou pocitacov, internetu a d’alSich | Vhodné na

(elektronicky podnik)

vyspelych informacnych a komunikaénych technologii v
zasade zmeni svoje spravanie na trhu vratane pokrocilych
metod riadenia.

pouZzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade literatiiry Rezac, 2009)
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Tabul'ka 1.4 Prehl'ad manazérskych néstrojov vyuzivanych v 21. storoci

Manazérske Popis Pouzitie
nastroje v digitalnom
manaZment

Reporting Reporting ma za ulohu vytvorit' relativne komplexny systém [ Vyborné a
a dashboardy ukazovatel'ov a informacii, ktoré by mali vyhodnocovat’ nielen | potrebné.

vyvoj podniku, ale tiez jeho Casti a vytvarat’ rozne pohlady, ktoré

s pre riadenie rozhodujuce. Vykazy a spravy by mali byt

usporiadané podl'a potrieb uzivatelov, manazérov, veducich

pracovnikov na jednotlivé stuptioch riadenia tak, aby poskytli

podklady pre rozhodovanie.
Controlling Je nevyhnutnym nastrojom pre efektivne riadenie podniku k | Vyborné a moze

uspesnosti. Mal by ho mat’ zavedeny kazdy podnik. Obsahom | byt zakladom pre
controllingu je tvorba planov, ich porovnanie so skuto¢nostou. | cely digitalny
hl'adanie odchylok a navrhovanie rieSeni. NajnovSie formy | manazment.
vychadzaju zo strategickych ciel'ov a metédy mala BSC.

Benchmarking Predstavuje sustavny systematicky proces sledovania a hodnotenia [ Vyborné a
podniku v porovnani s inymi Spickovymi podnikmi za Gc¢elom | potrebné.
zvySenia efektivnosti vlastného podniku.

Ranking Je nastroj hodnotenia podniku formou zostavovania poradia | Vhodné na
podnikov v predom stanovenej v skupine podnikov podl’a vopred | pouZitie a rozvoj
zadanych ukazovatel'ov kritérii. v digitalnom

manazmente.

Rating Je certifika¢ny nastroj, ktory vyuziva bankovy a nebankovy sektor | Vhodné na
a tym ul’ah¢uje napriklad ziadosti o iver, zvySuje doveryhodnost’ | pouzitie a rozvoj
voci partnerom a tym posiliiuje konkurencieschopnost’. v digitalnom

manazmente.

Auditing V podstate audit a kontrola nebyvaju vzdy celkom od seba | Vhodné na

rozlisené. Pozname interny audit a externy audit. Auditing je
proces - uhrn ¢innosti spojenych s vykonom nezavislej a odborne

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

$pecializovanej kontroly, v ktorej cielom je zistit' mieru suladu | manazmente.
medzi skuto¢nost'ou a legislativnymi poziadavkami.
Due Diligence Je to analyza a ocenenie podniku alebo jeho ¢asti v rdmci procesu | Vhodné na

rozhodovania o urobeni kapitalovej transakcie( fuzie, akvizicie,
rozdeleni spolo¢nosti, prevod podniku alebo jeho casti na iny

pouzitie a rozvoj
v digitalnom

subjekt, atd.). Vysledkom je komplexné zmapovanie vsetkych | manazmente.
operacnych a financnych aspektov subjektu tak, aby vystupy
vyuzili ku spracovaniu podrobnych pontk transakcie.

Outsorcing / Je to preberanie vykonov podniku cudzimi podnikmi miesto | Vhodné na

Insorcing

prevadzkovania vlastnej ¢innosti. Opaénym trendom je insourcing,
teda podnik si sam vo vlastnej rézii prevadzkuje ¢innosti, ktoré
prenho predtym robili cudzie firmy.

pouZzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.
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Outplacement

Suvisi s outsourcingovymi a inymi ¢innost'ami, kedy dochadza k
prepistaniu pracovnikov a podnik sa snazi prepustenym
zamestnancom zabezpecCit’ pomoc pri d’alSom uplatneni.

Vhodné na
pouZitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

Teambuilding

Ide o budovanie timov, ako vysoko intelektudlne a naro¢nej
manazérskej aktivity, sluziacej ako nastroj efektivnej spoluprace
zamestnancov vo firme. Zamerany je na rozvoj spoluprace,
zvladanie naro¢nych situacii a planovanie zmien s cielom zvysit’
efektivitu vysledkov prace timu

Vhodné na
pouZitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.

Reengineering

Je radikalny variant procesného manazmentu, ktorého predmetom

Vel'mi vhodné pre

je zasadna a radikalna prestavba (redizajn) podnikovych procesov | pouzitie
za ucelom skokového zdokonalenia a zvySenia vykonnosti | @ implementaciu
systému riadenia podniku, operujiceho v turbulentnom a | digitdlneho
diskontinualnom prostredi informaénej (znalostnej) spolo¢nosti. manazmentu.
Franchising Moézeme ho definovat’ ako prilezitost,, kde majitel’, vyrobca alebo | Vhodné na
distributor produktu chraneného ochrannou znamkou fransiza) | pouzitie a rozvoj
udelil inému subjektu (franSizantovi) exkluzivne prava k | v digitdlnom
lokalizacii k lokalnej distribucii daného produktu sluzby. manazmente.
Autorizované Jedna sa o kompletné (splnomocnenie), opravnenie, poverenie | Vhodné na
dealerstvo predajcu alebo obchodnika (na trhu, burze) pdsobi ako | pouZitie a rozvoj
sprostredkovatel pri  obchodovani. Obycajne suvisi s | v digitalnom
franschizingom. manazmente.
Factoring Ide o finanénu sluzbu, kedy klient priebezne postupuje svoje | Vhodné na
kratkodobé pohladavky z obchodného styku pred splatnost'ou na | pouzitie a rozvoj
faktoringové spolocnosti, tzv. faktora. Zrychl'uje toky kapitalu v | v digitalnom
podniku, ¢im podnik ziskava a konkurenéna vyhodu. manazmente.
Forfaiting Ide o formu financovania obchodu, t.j. odkupenie stredne a | Vhodné na
dlhodobych pohl'adavok forfaitingovou organizaciou. pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.
Leasing Ide o obchodnu operaciu lizingové ho prenajimatela a lizingové ho | Pouzitie v oblasti

najomcu s cielom zabezpedit’ majetkové hodnoty prenajimatelom
podl’a potrieb a poziadaviek najomcu po uréité obdobie za tplatu s
moznostou jeho prechodu do vlastnictva najomcu po ukonéeni
doby trvania lizingovej zmluvy. Podstatou je prendjom vyrobkov,
vyrobnych prostriedkov na urcéité obdobie na zaklade uhrady
lizingovych poplatkov formou splatok. Nahradzuje priame
investovanie ktorého predmetom méze byt akykol'vek hmotny a
nehmotny majetok

turizmu je vel'mi
vhodné.

Financ¢né nastroje
medzinarodného

obchodu

Umoznuji znizovat riziko kurzovych strat pomocou tzv.
finan¢nych derivatov. Finan¢né derivaty su produkty ( financné
kontrakty, ktoré uzatvara najCastejSie banka so svojim klientom),
v ktorych hodnota je odvodena (derivovana) od hodnoty
primarneho (podkladového) aktiva alebo finan¢ného nastroja.
Podkladovym aktivom st akcie, dlhopisy, meny, trokové miery
a. a burzové indexy. Patria sem forwardy, futures, opcie a swapy.

Vhodné na
pouZzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.
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Futures Je to nastroj obchodovania terminovych kontraktov na svetovych | Vhodné na
komoditnych burzach. pouzitie a rozvoj
v digitalnom
manazmente.
Heading Je to Strukturalna transakcia zabezped&enia proti strate, ktora chrani | Vhodné na
aktivum alebo pasivum proti kolisaniu vymenného kurzu. | pouzitie a rozvoj
zabezpecuje menové riziko ( tzv. hedging). v digitalnom
manazmente.
Opcie St to finanéné derivaty, ktoré opraviiuji nadobudatela | Vhodné na
(kupujticeho) a zavdzuji postupitela (predavajuceho) k urobeniu | pouzitie a rozvoj
obchodnej transakcie za predom stanovenych podmienok a | v digitdlnom
predom dohodnutého terminu. manazmente.

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade literatiiry Rezac, 2009)

Cely proces digitalizacie manazmentu je uvedeny na obrazku 1.14.

DIGITAL TRANSFORMATION FRAMEWORK
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Obrézok 1.14 Obchodny proces riadenia operacii digitalnej transformacie

(Zdroj: https://de.cleanpng.com/png-2xxkyo/)

Ramec pre digitalne transformaciu procesov riadenia mozno vymedzit’ nasledovne:

e Strategické ciele. Modernizacia podnikatel'ského procesu a poskytovania sluzieb.
e Operacna excelentnost’. Opédtovné zosuladenie I'udi, procesov a technologii.

e Operacna architektiara. Riadenie IT procesov a a digitalnych technoldgii.
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e Rozvoj podnikatel’skych studii. Definovanie okamzitej a dlhodobej navratnosti
investicii ROI
e Vyber rieSenia. Odstranenie konfliktnych zdujmov a néjdenie dlhodobych

partnerov.

1.4 MySlienkové odporucania manazmentu na zmenu podnikatel’ského

myslenia a jednania v epoche digitalizacie

Pri formulacii odporucani na zmenu podnikatel'ského myslenia v epoche digitalizacie sa
modzeme opriet’ o niektoré nazory na uspes$nost’ z minulosti. V zavere tychto prezentacii
nazorov na uspesnost’ uvedieme spolo¢né znaky a odporucania na zmenu podnikatel'ského

myslenia aj modifikdciu manazmentu v epoche digitalizacie.

Najtypickej$im, hoci nie prvym pokusom, bola Stidia T. J. Petersa a R. H. Watermana "In
Search Of Exscellence - Lessons From America’s Best - Run Companies”. Ich rady sa opierali
o rozbor "dobrych", teda dlhodobo prosperujtcich firiem, ktoré si zvolili za ciel’ byt’ vo svojej
¢innosti dokonalé. Charakteristické ¢rty dokonalych podnikov zhrnuli do nasledovnych bodov

pri¢om sme vychadzali z materialu autorov Vodacek, Vodackova, 1991:

Faktory uspechu podl'a autorov Peters| Odporucania pre digitilny manaZzment (DM)
a Watermen

Aktivne jednat’.

Jednoznacne uplatnit’ pri rozvoji aj implementacii
DM
DM to naplna v podstatnej miere.

Byt blizko k zakaznikom.

Autonémnost’ a podnikavost’.

DM to naplia v podstatnej miere a rozsiruje moznosti

Zvysovat produktivitu prostrednictvom l'udi.

Jednoznatne pozitivum vo vztahu k rastu a
ovplyviiovaniu produktivity.

Drzat’ sa toho, ¢o firma vie.
b

Nad’alej plati, rozsirovat o neustdle prebiehajici
proces inovacii.

Drzat’ sa ¢innosti, kde vznikaju hodnoty pre
firmu.

Jednoznacne pozitivum vo vztahu k rastu a
ovplyviiovaniu produktivity. Uplatnenie procesného
manazmentu a jeho digitalizacia.

Jednoduché  organizacné  formy, nie

nespocetny riadiaci administrativny aparat.

Jednoznaéne podporuje a usmeriiuje aktivity k
vykonnym ¢innostiam.

Umenie spajat’ potrebu "centralizacie" s

"decentralizaciou".

Nad’alej zostava v platnosti.

(Zdroj: vlastné spracovanie podla Gallo,

2019)
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Tieto rady nie je mozné brat’ izolovane, pretoze v ich ucelenosti a v ich zladenom pouzivani

je umenie riadit’ k dokonalosti.

Na zéklade svojho prieskumu Leverig, Moskowitz a Katz vypracovali 12 charakteristik

"dokonalosti":

Faktory uspechu autorov  Leverig,

Moskowitz a Katz

podla

Odporuacania pre digitalny manaZment

(DM)

Vytvorit' podmienky, aby sa zamestnanci citili byt
¢lenmi a sucast’ou podnikového timu.

DM podporuje Ciastocne.

Podnecovat’ vzajomnu otvorent komunikiciu medzi
zamestnancami.

DM podporuje Ciastocne.

Personalne presuny uskuto¢novat vyhradne =z

vnutornych zdrojov.

DM podporuje Ciastocne.

Klast’ doraz na kvalitu prace.

DM podporuje a zlepSuje.

Umoznit’ zamestnancom ucast’ na zisku.

Digitalny manaZzment to plne podporuje.

Redukovat’ prejavy hierarchickej nadriadenosti.

DM podporuje a zlepSuje.

Venovat' pozornost’ vytvaraniu dobrych pracovnych
podmienok.

DM podporuje a zlepsuje.

Podporovat’ organizacie a spolky, o ktoré l'udia maja
zéujem.

Z hlradiska DM menej vyznamné.

Poskytovat’ zamestnancom zvyhodnené
sporenie.

podnikové

Z hladiska DM menej vyznamné.

Vyuzivat kvalifika¢né
hlavne v rdmci firmy.

predpoklady pracovnikov

DM podporuje a zlepSuje.

ZabezpeCovat v maximalne moZnej miere

zdravotnicku starostlivost’ 0 zamestnancov.

DM podporuje a zlepsuje.

Starat’ sa o zvySenie kvalifikacie zamestnancov.

DM podporuje a zlepSuje.

(Zdroj: viastné spracovanie podla Gallo, 2019)

Z tychto charakteristik UspeSnosti uz mozno vidiet, ze aj tieto sa menia a digitdlny
manazment a celkovd zmena na informaénua spolo¢nost’ ich meni. Z toho dévodu je potrebné
znova zadefinovat’ faktory uspesSnosti podnikov v 21. storo¢i. Pre ilustraciu uvadzame este 11

britskych charakteristik "dokonalosti":

Faktory uspechu podl’a britskych autorov Odporucania pre digitilny manaZment

(DM)

Aktivne jednat’. DM vysoko podporuje

Vytvarat’ autonomnost’ a podnikavost'. DM vysoko podporuje

Rozvijat vzajomni komunikiciu medzi vedenim a
zamestnancami.

DM vysoko podporuje

Vyuzivat’ u zamestnancov zmysel pre vlastnictvo. DM ma vplyv ma neutralny.

Podporovat’ zaujem a usilie o inovacné riadenie. DM vysoko podporuje

Dodrziavat’ jasné a naro¢né stanovenie ciel'ov. DM vysoko podporuje
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Stanovit’ jasné poslanie firmy a zoznamit’ s nim vsetkych | DM vysoko podporuje
zamestnancov firmy.

Orientovat’ vSetky ¢innosti na vysoky vykon. DM vysoko podporuje
Starat’ sa o rast kvalifikacie zamestnancov. DM vysoko podporuje
Vediet’ nadpriemerne zaplatit’ dobrti pracu. DM podporuje a rozvija.
Vyuzivat’ motivac¢né pristupy pre skvalitnenie préce. DM podporuje a rozvija.

(Zdroj: vilastné spracovanie podla Gallo, 2019)

Asi v polovici 80. rokov dochadza ku korekcii nazorov Petersa a Watermana. Samozrejme
nekritizuju predchadzajice nazory, ale ich ¢iastoéne modifikuju. Ich upravenu verziu
mdzeme strucne zhrnut’ do tézy, ze zaruka "dokonalosti'" spo¢iva v podnikatel’skej aktivite
a starostlivosti o siiCasnu i perspektivnu kvalitu prace vo vSetkych oblastiach podnikovej
¢innosti. Je zaujimavé, Ze k podobne;j filozofii dospel P. F. Drucker vo svojej praci "Inovation
and Enterpreunership" ("Inovacie a podnikatel'stvo"). V umeni inovacii vidi pre sti¢asnia dobu
hlavny faktor podnikatel'ského tspechu. A k tomuto istému zaveru sme dospeli aj my pri Stadiu
problematiky digitdlneho manazmentu, jeho rozvoji aulohe v modernej informacnej

spoloc¢nosti.

T. J. Peters v roku 1987 dava 45 predpokladov "dokonalosti", ktoré¢ mézeme stru¢ne zhrnat

takto:

Faktory uspechu podl’a T. J. Petersa Odporacania pre digitalny manazment (DM)
Orientacia ¢innosti na zakaznika. Pre DM manazment vel'mi dolezita.
Inovacia. Pre DM manazment vel'mi dolezité.
Kvalita pracovnikov. Pre DM manazment vel'mi dblezita.
Vedenie l'udi. Pre DM manaZment vel'mi dolezité.
Systémy riadenia. Pre DM manazment vel'mi dolezité.

(Zdroj: viastné spracovanie podla Gallo, 2019)

V roku 1987 R. H. Waterman, vypracoval 8 predpokladov "dokonalosti", ktoré si obsahovo

podobné s predchadzajicimi, nie vSak identické:

Faktory uspechu podl'a R. H. Watermana Odporuacania pre digitalny
manaZment (DM)

Stratégia uspe$ného rozvoja firmy predpoklada vcasni|Pre DM manazment vel'mi dolezité.
informovanost o moznych podnikatel'skych aktivitach,
prilezitostiach a zdroven schopnost’ ich vyuzit, resp.
podnikatel'sky zhodnotit’.

Riadenie I'udi by malo v maximalnej miere vyuzit moznost | Potrebné aj v podmienkach DM.
delegacie pravomoci a zodpovednosti.
Hodnotenie priebehu podnikatel'skej ¢innosti by malo |Pre DM manazment vel'mi dolezité.
rozvizovat ruky pre inovacné zdokonalenie prace.
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moze poskytnut’.

Nie je chybou vyuzit’ inovaéné myslienky kazdého, kto ich

Pre DM manaZzment vel'mi dolezité a
podporuje to.

Organizaéna politika by mala smerovat' k prehibeniu timovej

Pre DM manaZzment vel'mi dolezité a

spoluprace. podporuje to.

Riadenie obnovy potrebuje stalu inovacnu aktivitu. Pre DM manazment vel'mi dolezité a
podporuje to.

Umenie viest’ ['udi k obnove predpokladé byt prikladom, ako | Pre DM manazment vel'mi dolezité a

veci robit’, nie ako o veciach hovorit'. podporuje to.

ciel’ a inSpirovat ich k jeho dosiahnutiu.

Riadenie obnovy musi vediet’ pracovnikom vysvetlit’ celkovy

Pre DM manaZzment vel'mi dolezité a
podporuje to.

(Zdroj: viastné spracovanie podla Gallo, 2019)

Aj ked charakterizovand zmes nazorov a odporucani z myslienkového umu manazmentu

zd’aleka nie je plnym prehl'adom o situdcii, snad’ najlepsie ilustruje pridy novo sa vytvarajuce;j

filozofie podnikatel'skej aktivity Vv digitilnom manazmente. Ide o aktivitu zodpovedajicu

dvojstupiiovej ciel'ovej orientacii firiem a to preZzit', rozvijat’ sa a byt podnikatel'sky uspesny.

Ked sa poktsime o akusi syntézu uvedenych nazorov, vychadza nam z toho tento organicky

celok:

Faktory uspechu v digitalnej epoche (Gallo)

Odporacania pre digitalny manazment (DM)

Spracovat’ kvalitni podnikatel'ska stratégiu a
zabezpeCit' jej pruznej implementaciu a
realizaciu v prostredi digitdlneho manazmentu.

V maximalnej] miere zaviest do tejto oblasti
digitalny manazment, aby splnal faktory tykajice sa
tejto problematiky vo vztahu k tispechu firmy.

Osvojit’ si pruzné metddy organizovania a zaistit’
jednoduché organizacné Struktury na baze
digitalnych technolégii s vyuzitim umu a know
how zamestnancov, zvlast’ manazérov.

Tento faktor Gspechu spracovat’ a implementovat’
formou vyuzitia digitalnych technologii pre potreby
riadenia.

Efektivne vyuzivat moderné systémy riadenia
zalozen¢ na vyuzivani IKT a digitalneho
manazmentu.

DM a
urovne

Jednozna¢né zdokonalenie
zvySovanie kvalifikacnej a
pracovnikov, zvlast’ manazérov.

systému
odbornej

Vytvorit® dlhodobo spolupracujice a kvalitné
profesijné a kvalifikacné Struktary riadiacich a
vykonnych pracovnikov.

Zabezpecit' podporu tohto faktoru digitalizaciou
procesov a procesnym manaZment.

Zvlastnu pozornost’ treba pritom venovat
spolupraci so zakaznikmi a zladeniu inovacii vo
vSetkych oblastiach reprodukéného procesu.

Aj pre oblast DM plati digitalizacia podla
najnovsich inovaénych smerov a inovacnych
stupnov.

(Zdroj: viastné spracovanie)
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Ak si historicky vyvoj manazmentu a uvedené faktory Gspesnosti premietne na Groven 21.
storoCia a informacnej spolo¢nosti, faktory ispesnosti mézeme zhrntit’ do nasledovnych aktivit

podl’a priority 1 az 9:

9 faktorov uspechu v digitalnej epoche | Odporicania pre digitAlny manazment (DM)

1. Aktivne jednat. Vyuzit’ sucasné moznosti v kontexte s DM. IKT, priamy
kontakt a rychly interval odozvy.

2. Inovativnost’ a kreativita. Implementovanie, inovacie a rozvoj DM. Znalost
modernych metéd riadenia, digitdlna a informacna
gramotnost’.

3. Procesny pristup, robit’ spravne veci a| DM s prepojenim na procesny a znalostny manazment.
nasledne ich robit’ spravne.

4. Kvalitna stratégia a presne stanovené | BSC a procesny manazment prepojeny na EFQM a Six
strategické ciele rozvoja podniku. Priority. | Sigma s podporou DM.

5. Kvalitny manazérsky personal, ktory sa| DM s prepojenim na moderné postupy vzdelavania
neustale vzdelava. vratane videi, SKype a ostatnych modernych IKT.

6. Moderny systém riadenia a controlling. | Controlling ako najsilnej$i prostriedok DM, ktory
Primerané vyuZivanie IKT. zarucuje riadenie k uspechu.

7. Pruznd organizacnd Struktira a|Moderné organizacné Struktiry a manazérske inventiry
produktovy manazment. na baze DM s prepojenim na hodnotenie vykonnosti
organizacie a zamestnancov, zv1ast manazérov.

8. Sietové prepojenia a spolupracujice | Nevyhnutnost prepojit DM a spolupracujuce partnerstva
partnerstva. prostrednictvom sieti a modernej IKT.

9. Vybudovanie systémov benchmarkingu | Nevyhnutnost’ prepojit DM a benchmarkingové
na baze modernych informaénych a|hodnotenia na vstupoch, vystupoch aj vo vnutri
sietovych technologii. organizacie.

(Zdroj: Gallo: viastné spracovanie)

Zhrnutie 1. kapitoly

Z pohl'adu historického vyvoja manazmentu v roznych obdobiach - od klasického ponimania
manazmentu, cez behavioralne tedrie a systémovy pristup k modernym empiricky poznatkom
a modernym manazérskym tedridm, je mozno vidiet' ich prinos pre dneSok a digitalny
manazment. Zakladom manaZzmentu je vedecka tedria a vedecky pristup k praci podporovany
Taylorom a Fayolovymi funkciami manaZzmentu, behavioralny pohl'ad na riadenie kde sa do
popredia dostavaju l'udia a praca s digitdlnymi technoldgiami. Velkym prinosom pre digitalny
manazment je systémova teoria, kde sa zaciname divat’ na organizécie ako systémy s cielovym

spravanim a postupne nastupujui prvky tvorby IS a ich digitalizacie. Koncom 20. a 21. storocia
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vplyvom rozvoja internetu a informacno-komunikacnych technoldgii sa objavuji nové

pristupy, technoldgie a néstroje riadenia, ktoré za¢inaji manazéri vo zvySenej miere vyuzivat

vo svojej praci. Manazment ako veda aj umenie prenika aj do sféry informatiky a aplikuje z nej

inovativne prvky vratane digitalnych technologii. Manazment obsahuje mnoho poznatkov a je

umenim a pracou manazéra ich efektivne pouzit. Podstatny vplyv ma aj na uspesnost

organizacii, kde je mozné vymedzit’ faktory GspeSnosti, ktoré mézu nasmerovat’ organizaciu na

cestu k dokonalosti.

Otazky k zamysleniu

1.

Aké dolezité myslienky priniesol sebou vedecky §tyl riadenia a ¢o by ste odporucili
manazérom z toho implementovat’ do praxe v dneSnom obdobi z pohl'adu digitdlneho
manazmentu?

Aky je najvacsi prinos behavioralnej tedrie manazmentu pre digitalny manazment?
Ako ovplyvnil systémovy pristup informaéno-komunikaéné tedrie dneska arozvoj
digitdlneho manazmentu?

Ktoré poznatky z moderného manazmentu je vhodné uplatnit’ v praxi z pohladu
digitdlneho manazmentu?

Ktory inova¢ny smer v riadeni povaZzujete za najprogresivnej$i pre potreby rozvoj
digitdlneho manazmentu?

Aké myslienkové odportcania by ste dali manazérom dnes z pohladu informacnej
spoloc¢nosti a digitalizacie?

Ktoré tedrie manazmentu st dolezité pre oblast’ digitalneho manazmentu?

Aké nastroje manazmentu by ste odporucili pouzivat’ zvlast vyrazne v digitdlnom
manazmentu?

Skuste vysvetlit’ pojem on-line manazment?
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2 Digitalny manaZment v 21. storoci

Ciel’ kapitoly:

Ciel'om kapitoly je blizSie oboznamit' s pojmom digitalny manazment, jeho funkciami,
ulohami a obsahom. Objasnit’ vztah a vplyv okolitého prostredia na riadenie podnikov aich
digitalizaciu. Preskimat’ llohy manazérov a ich pristupy k riadeniu z pohl'adu manazérskych
teorii v kontexte digitalizacie procesov riadenia. Poukazat’ na efektivnu a neefektivnu pracu

manaz¢érov a moznosti jej zdokonalenia z pohl'adu modernych technolégii a teérii riadenia.

Kruadové slova: digitdlny manazment, funkcie manazéra, zrucnosti a vlastnosti manazéra,

efektivna a neefektivna praca, digitalizacia.

2.1 Vymedzenie pojmu manazZment a digitalny manaZment

Anglickému pojmu '"manaZment" terminologicky zodpoveda  slovensky pojem
"riadenie" a to predovsetkym riadenie podnikové, v zmysle uceleného riadenia vsetkych
podnikovych ¢innosti (predaj, vedecko-vyskumna ¢innost, vyrobnd, vyvojova, finan¢na a
d’alsie) (Drucker, 1969). Tym sa tento pojem odliSuje od uzsieho pojmu "riadenie ¢iastkovych
procesov", najmd vyrobnych, technologickych a inych. Anglick4 literatira vyuziva v tomto
zmysle termin "control "(napr. production control, control of technological processes). V
sucasnej svetovej literatire je mozné najst’ desiatky, ba az stovky definicii vysvetl'ujicich

pojem "manazment ".

Znamy americky odbornik raktiskeho povodu P. F. Drucker vo svojej praci "Management

'

- Task, Responsibilities, Practices " z roku 1973 uvadza: "ManaZment je umenie a veda

riadit’ podnikovi prax, ¢innost’ "

ManaZmentom sa teda chape nielen samotné riadenie, ale aj umenie riadit. Odbornost’ v
riadeni je dana schopnostou planovat, organizovat, motivovat’ a viest’ I'udi, koordinovat’,
komunikovat’, kontrolovat’ tak, aby podnik fungoval Gspesne. Schopnost’ tispeSne riadit’ spaja
vedu a umenie a tato schopnost’ je zavisla na intuicii a skusenostiach manazéra. ManaZment je
mozné chapat’ aj ako proces, ktory vykondva manazér pri koordindcii aktivit I'udi, aby dosiahli
vysledky, ktoré jednotlivci nemo6Zzu dosiahnut’. Riadenie smeruje k cielavedomému spravaniu

skupin l'udi, resp. celej organizacie.
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E. Dalea vo svojej knihe "Management: Theory and Practice”, z roku 1965 uvadza:

"ManaZment je vykonavanie veci prostrednictvom inych lPudi".

Aldag, Stearns vo svojej knihe " Management " z roku 1987 uvadzaju tri zakladné vyklady
pojmu manazment ato manaZment ako rozhodovanie, manaZment ako teoreticka
disciplina a manaZment ako proces planovania, organizovania, zabezpeCovania l'udi,

vedenia, kontroly za icelom dosiahnutia stanovenych ciel'ov.

Pojem digitalny manaZment je novym pojmov v tejto oblasti a objavuje sa po roku 2015.
Na zéklade vysSie spomenutych skuto¢nosti a definovanych pojmov ho mézeme definovat’
ako sposobilost’ ovladat® digitalne technolégie v procesoch manaZovania a funkciach
manazmentu, ¢i uz pri planovani, organizovani, persondlnom zabezpeceni, vedeni alebo
controllingu. Pre manazéra znamena nielen porozumiet’ informaciam, ale musi ich vediet’ aj
pouzivat' v réznych formatoch z roznych zdrojov, ktoré su prezentované prostrednictvom
informac¢nych a komunika¢nych technoldgii. To znamend, Ze pri digitdlnom manaZzmente ide
0 prepojenie tedrie a praxe manazmentu s digitalnymi technoldgiami a ich vyuZiti v riadeni.
Moéze nadobudat’ rozne podoby a tyka sa najmi prezentacnej a interpretacnej stranky tohto
procesu. Schematicky je mozné digitalny manazment vyjadrit’ tak, ako je to uvedené na obr.

2.1.

DIGITALNY MANAZMENT

Planovanie |®p| Organizovanie |mp zfgzszgggiie m) | Vedenie | mp | Controlling

* % * 1 ) %

Digitalizécia vystupov (vysledkov) formoureportov, dashbordov, prezentacii a pod.

* % * 1 ) %

Digitalne technologie

Obr. 2.1 Digitalny manazment

(Zdroj: viastné spracovanie)

Prezentacie vystupov manazmentu su tvorené na bdze digitalnych technoldgii, ktoré sa
transformuji do vysledkovych vystupov k pouzitiu v riadeni. Vel'mi dolezita tlohu tu tvoria
IKT a zakladom pre riadenie sl informaéné systémy, ktoré pre potrebu riadenia st tvorené

hierarchicky (MIS, DSS, EIS, atd’.)
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Manazérske funkcie z pohPadu digitalneho manazmentu

Manazérske funkcie su typické ulohy, ktoré veduci pracovnik riesi v procese svojej prace.
Manazérska literatira ma na klasifikdciu manazérskych funkcii odlisné nazory. Uz jeden zo
zakladatel'ov "vedeckého smeru v tedrii riadenia" H. Fayol v roku 1913 vo svojej praci
definoval 5 funkcii riadenia (Fayol, 1931): planovanie (planning ), organizovanie (organizing),

prikazovanie (directing), koordinacia (coordinating) a kontrola (controlling).

Angli¢an Lyndall F. Urwick rozsiril Fayolove ¢lenenie o d’alsie dve funkcie (Steinocker,

1992) a to: skumanie, resp. rozbor (investigating) a komunikacia (communicating).

Urwickov kolega a priatel’ Ameri¢an L. Gulick usporiadal v 30. rokoch manazérske funkcie
novym sposobom a vytvoril tzv. syst¢tm POSDCORB, ¢o su zaciato¢né pismena jednotlivych
funkcii (Gulick, Urwick, 1937): planovanie (planning), organizovanie (organizing), personalne
zabezpeéenie (staffing), prikazovanie (directing), koordinacia (coordinating), evidencia

(reporting) a rozpoctovanie (budgeting).

Sucasna najnovsia a najviac vyuzivana klasifikacia, ktora budeme vyuzivat’ aj v publikécii
obohateni o nase nové poznatky a skusenosti, je klasifikdcia H. Koontza a H. Weihricha
(Koontz, 1993): planovanie (planning), organizovanie (organizing), personalne zabezpecenie

(staffing), vedenie I'udi (Ieading) a kontrola (controlling).

Na obr. 2.2 je znazorneny vzt'ah medzi jednotlivymi funkciami podl'a Koonta a Weiricha.

Organizovanie
a
personalne zabezpecenie

\/

S navani Organizaéné ciele Vedenie
anovanie g

N

Kontrola

Obr. 2.2 Manazérske funkcie a ich vztahy
(zdroj: Koontz, 1993)
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O toto vymedzenie manazmentu sme sa opierali aj my pri tvorbe tejto publikacie. Dovodov

je viacero, ale jeden podstatny dovod je, Ze najlepSie odpoveda aj teorii controllingu, ktoré tieto

funkcie obohacuje aj 0IKT. Ak podla tejto definicie pristipime k Stadiu digitalneho

manazmentu, nazorne nam ukazuje, kde a ako sa menia jednotlivé oblasti a ako st obohacované

novym poznatkami z oblasti inovacii. Na kazdu z vyssie spomenutych funkcii znacne vplyvaju

inovacie a najmé digitalne technoldgie a IKT. Ich obsah a zmeny ovplyvnené digitalizaciou

mozno popisat’ nasledovne:

Planovanie je stanovenie cielov a postupov ich dosiahnutia. Vychadza z analyzy a
rozboru rozhodovacej vychodiskovej situacie. Nasleduje etapa progndéz a ocenenie
moznosti planovaného rozvoja v ¢ase, stanovenie ciel'ov a ich vézieb, ndvrhy postupov
pre dosiahnutie uvazovanych ciel'ov, vyber variantu planovacieho postupu a ivaha o
kvalite zvoleného postupu realizicie, zdrojov a dalSich realizaénych opatreni,
procedury realizicie planovanej ulohy vritane rezerv a dalSich pripadnych
spresiiovacich postupov. Planovaci proces v manazmente je asi najvyznamnejs$i pre
procesy digitalizacie. Problém je ale s digitdlnymi technoldgiami, ktoré su zalozené na
algoritmoch a planovanie a stanovovanie cielov je predovsetkym tvorivy proces
aVvtomto smere musi byt aj podporovany digitalnymi technoldégiami. Preto v tejto
oblasti maju vel’ky tspech BI a najmé program MS Office (Excel), ktory tato tvoriva
¢innost’ podporuje.

Organizovanie je také usporiadanie 'udi, materialu, vyrobnych zariadeni v priestore a
v Case, aby sa splnili ciele a tlohy vymedzené planom. Ide o ur€enie potrebnych prac,
ich vzajomnych vizieb a nevyhnutnych podmienok pre realizovatelnost’ stanovenych
uloh. Organizovanie teda stanovuje l'ud’om, ako maju zaistovat’ planované ulohy.
Vhodnym rozdelenim jednotlivcov, ktorych ulohy st rovnaké, do nejakej formy,
zoskupenia alebo organiza¢nych jednotiek a ur¢enim vzajomnych vzt'ahov medzi nimi
vznikd organizacna Struktira. Aj Vtejto funkcii manazmentu prebieha proces
digitalizacie, ma vsak uz iné formy ako pri funkcii planovania. Do popredia sa tu moze
dostat’ objektové programovanie, alebo reporting postaveny na objektoch a ich vizbach.
Personilne zabezpecenie (vyber a rozmiestnenie pracovnikov, ich odmenovanie,
hodnotenie, rozvoj a zamestnanecké vzt'ahy) sa tyka identifikacie narokov na
potrebnych pracovnikov, ich vyberu z pripustnych moznosti, ich rozmiestnenia resp.
dosadenia na miesta, kde maju plnit’ svoje ulohy. Sucast'ou tejto manazérskej funkcie je

i kvalifikacna priprava pre uspesné plnenie stanovenych poziadaviek. Jej cielom je v¢as
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vytvarat potrebnu zalohu znalosti, zruCnosti a pracovnych navykov. Kvalifika¢na
priprava moze prebiehat’ aj priebezne. Digitalne technoldgie a digitalizécia tu zohravaju
uz vyznamnu rolu a je mnozstvo prezentacne orientovanych vystupov z digitalnych
technologii, ktoré st vhodné na vyuzivanie v ramci tejto funkcie manazmentu. Objavuja
satu v suvislosti s digitalizaciou aj pokrocilé metddy rozhodovania, ako napriklad fuzzy
logika a neuronové siete.

Vedenie Pudi sa tyka hlavne vzajomnych vzt'ahov nadriadenosti a podriadenosti,
spolupréce, atd’. Zahtiia spdsoby priameho i nepriameho usmerniovania chovania sa
podriadenych pracovnikov tak, aby efektivne a v€as plnili zadané ulohy. Priame metody
to moZzu byt: prikazy, inStrukcie, normy a zdsady technologickej discipliny. Nepriame
metédy moézu byt: metddy hmotnej a nehmotnej stimulacie, r6zne formy motivacii a
nepriamych doporuceni (komunikédcia, motivacia, koordinovanie). Pouzivanie
digitalnych technologii a digitalizacia vystupov je aj v tejto funkcii dolezitd, ale nad’alej
zostdva a zostane miesto manazéra ajeho vodcovské schopnosti nezastupitelné.
Vyznamné miesto tu ale nadobtda digitdlna komunikécia, bez ktorej v sucasnosti
efektivne fungovanie uz nie je ani myslitené (Skype, Youtube, Facebook, a iné).
Kontrola si kladie za ciel'’ zhodnotit’ alebo zmerat’ kvantitu a kvalitu priebeznych a
kone¢nych vysledkov ¢innosti a vyvodit' z toho prislusné zavery. U tejto funkcii
dochadza k najvacsim zmenam a digitalizacii, ale meni sa aj samotna funkcia kontroly
a do popredia sa presadzuje controlling ako moderny spdsob riadenia i ako samostatna
veda. V stcasnosti sa pouzivaju v oblasti kontroly tri koncepcie kvality, ktoré patria
prave ktejto funkcii manazmentu. Je to koncepcia TQM, koncepcia Standardov

a koncepcia na baze modelu Excelletnosti.

Controlling objavuje sa v savislosti s modernym manazmentom a dnes uz tvori
samostatnu vednu disciplinu, ktord vysla z podstaty manaZzmentu. MoZno ho definovat’
ako systém riadenia podniku k uspechu, to znamena k naplneniu vizie a stanovenych

cielov. Realizuje sa prostrednictvom cyklu uvedeného na obr. 2.3.

Ciel [®p| Plin |mp| Skutoénost |mp| Odchylka |™P | Riesenie

Obr. 2.3 Controlling ako proces

(Zdroj: viastné spracovanie)
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Autori, ktori uznavaju tato koncepciu ¢innosti tvrdia, ze funkcie ako analyzovanie rieSenych
problémov, rozhodovanie a koordinacia su funkcie, ktoré sa prelinaju vSetkymi vysSie
uvedenymi funkciami. Z toho doévodu aj digitalny manazment nemdze byt uzko orientovany na
niektoru z funkcii manazmentu ale musi byt vnimany komplexne, comu najlepSie odpoveda
controlling ajeho digitalna podoba. Tymto smerom ide aj vyvoj v oblasti Business
Inetelligence, expertnych a znalostnych systémov podporujicich digitalizaciu v oblasti
manazmentu. VSetky manazérske funkcie zahfiiaji vymedzeny rozhodovaci priestor (napr.
podnik, zavod, prevadzku, dielnu alebo pracovisko) a Cas (planovaci horizont, popr. jeho

Ciastkové Casové etapy).

Jadrom procesu manazmentu je proces rozhodovania a okolo neho st zakladné funkcie
manazmentu planovanie, organizovanie a personalne zabezpecenie, vedenie a controlling. Této
definicia manazmentu je v sii¢asnosti najviac pouzivana a riadenie sa obycajne zaklada na tejto

Struktire manazmentu.

Iny nazor v minulosti zastaval H. Mintzberg, ktory tvrdi, Ze manazéri namiesto toho, aby s
predstihom planovali, organizovali atd’., skor operativne reaguji na zmeny, ktoré im prindsa
chaos a neistota podstatného okolia. Niekedy sa dokonca jednd o uplny nedostatok v
systematickej riadiacej praci. Tejto teorii Ciastocne uZ odporuje digitdlny manaZzment, ktory
V tomto tzv. chaose prinasa rychle reakcie a odozvy na vzniknuté situacie a tzv. chaos sa stava
usporiadanim ama svoje logické vystupy. NajvyznamnejSim prinosom digitalneho
manazmentu z pohladu Mitzbergovej tedrie je jeho implementédcia do oblasti strategického

manazmentu, kde ma vel'mi vyznamné zastupenie.

Na obr. ¢. 2.4 je znazornené podstatné okolie riadenia, ktoré hra v manazmente vyznamnu
ulohu. Podstatné okolie podniku m6Zeme ¢lenit na interné a externé. Interné prostredie podniku
tvoria zdroje informac¢né, materidlové, financné a l'udské. Externé prostredie podniku tvoria
narodohospodarske podmienky, pravny poriadok, politicka situdcia, trh a socialno

psychologické aspekty.
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Obr. 2.4 Manazment a jeho okolie
(Zdroj: Gallo, 2019)

Medzi podstatné faktory prostredia manazmentu patria (Gallo, 2019):

Narodohospodarske podmienky - vyjadruju existenciu a vplyv Statnej regulacie
ekonomiky, vzt'ah ostatnych subjektov a nastrojov riadenia podniku. V sti€asnom
obdobi sa jedna o zasadni zmenu narodohospodarskych podmienok, o vytvaranie
znalostnej ekonomiky. Stat svojim riadenim usmerfiuje digitalnu transforméciu
a postupne presadzuje aplikovanie digitalnych technolégii do vSetkych odvetvi
hospodarstva. Na Slovensku tieto podmienky vytvara projekt ,,Stratégia digitdlnej
transformacie Slovenska 2030 (Stratégia pre transformdciu Slovenska na uspesnu
digitdalnu krajinu) . (Kolektiv autorov, 2019)

Pravny poriadok, ktorého poslanim je urCovat’ podmienky pre podnikanie a jeho
d’als§i rozvoj. Zahfiia vyznamné pravne normy upravujuce zakladné vztahy medzi
Pud’mi, ktoré vznikaju pri prevadzani zarobkovej ¢innosti. Pravny poriadok v trhove;j
ekonomike sltzi k tomu, aby podporoval podnikanie a nie tomu, aby vytvaral
podnikatel'ské obmedzenia. Zakladnym pravnym dokumentom pre podnikanie je
Obchodny zakonnik. Samozrejme existuje cely rad d’alSich noriem a zékonov, ktoré
vymedzuji pravny rdmec podnikania. Digitalizacia v tejto oblasti si vyZaduje znacné
upravy pravneho poriadku a podporuje vznik novych zadkonov, smernic, ¢i vyhlasok.

V snahe digitalizovat’ vSetko dochéddza ¢asto k naruSeniu dobrého podnikatel'ského
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prostredia, pretoze myslenie I'udi, ale aj ich moznosti, to eSte nemusia podporovat’.
Preto je potrebné v tejto oblasti postupovat’ vel'mi opatrne.

Politicka situdcia je charakterizovand prechodom k obcianskej spolocnosti,
polarizaciou nazorov, existenciou rdéznych politickych a ekonomickych koncepcii.
Pri digitalnej transformacii zohrava vel'mi vyznamnu ulohu. Preto je vel'mi dolezite,
aby v politike vystupovali vSestranne rozhl'adeni a kvalitni odbornici, ktori rozumejt
tejto problematike a potrebe jej implementovania.

Trh. Okrem trhu tovaru v trhovej ekonomike existuje aj trh kapitalu, trh pracovnych
sil, zakaznikov. Na nich sa realizuju vztahy dopytu a ponuky. Presadenie sa na trhu
patri k najvy$sim cielom kazdej organizacie a digitdlne technologie v ramci
digitdlneho manazmentu a digitdlneho marketingu tu zohravaji velmi dolezith
ulohu.

Socialno - psychologické aspekty predstavuji nazory, idey, postoje, smery
spravania v spolo¢nosti. Tieto aspekty, ktoré charakterizuje urcitd atmosféra, st dnes
znaéne poznamenané predchadzajicou ideoldgiou, preto prekonavanie
myslienkovych stereotypov je jedna z najobt’aznejsich uloh. Jedna sa o prechod od
normativneho sposobu myslenia k mysleniu funkciondlnemu, ucelovému t. j. k
hl'adaniu ciest. Na druhej strane je potrebné akceptovat’ etické normy a principy
obecne uznavané v trhovej ekonomike, ktoré doposial mnohi podnikatelia
neuznavaju. V tomto smere digitalizaciu vyvolava d’alSie potreby na zmenu myslenia
ato smerom k procesnému. Je potrebné upustit’ od klasického sposobu myslenia
poznaceného funkénymi miestami a prejst na myslenie v zmysle prebiehajucich
procesov a digitdlneho manazmentu.

V tejto suvislosti je eSte potrebné poznamenat’, ze existuji manazérske metody TEPS
(PEST) analyzy, ktoré definuji okolie ako technologické, ekonomické, politické,
socialne a prirad'uje k nemu este konkurenciu a trh. V podstate ide o miernu
modifikaciu StruktGry zobrazenej na obrazku 2.4, ktord nezahriuje proces
manazovania v centre ktorého je proces rozhodovania a okolo zédkladné manazérske
funkcie. Jej zdokonalenie v zmysle Koontzovho a Weirichovho modelu by mohlo jej
efektivitu a u¢innost’ hodnotenia zvysit. Vhodné je preto ju vnimat’ v digitalnom
manazmente pri funkcii planovania. Vplyv digitalnych technoldgii na tito oblast’ je

vel'mi vyznamny a pomerne naro¢ny na komplexné spracovanie a interpretovanie.
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2.3 Manazéri a charakter ich ¢innosti v digitilnom prostredi

Manazéri su jednotlivci, ktori sit zodpovedni za plnenie uloh, ktoré vyzaduju tcast’ inych
¢lenov organizécie alebo organizacné zdroje. Na pociatku vyvoja manazmentu Casto splyvala
funkcia vlastnicka, podnikatel'skd a manazérska. Este aj dnes je beznou praxou, ze Spickovi
manazg€ri vlastnia tak vyznamnu Cast’ akceii firmy, Ze sucasne vystupuju ako vlastnici. Manazéra
mozno charakterizovat’ ako riadiaceho pracovnika rozvijajuceho aktivity v trhovom
hospodarstve. Je to pracovnik, ktory vie spoznavat’ trh v jeho rozmanitosti, pripravovat’ si ho
pre svoju ¢innost’ a si¢asne ho primerane aj ovplyviiovat. Ugelom jeho aktivit je vnaSanie
jednoty do spolocenskej prace, jej pretvaranie v pracu a usilie spojené so spoloénym usilim
zaujmovej skupiny, ktora vedie. Do prace skupiny vnasa poriadok, systém, ktory formuje jej
sposobilost’. Ugelom jeho prace teda musi byt jednota a poriadok, ii¢elné spajanie schopnosti a
poznatkov. Klasické ponimania takto vykresleného manazéra je sice spravne, ale chyba mu tu
ten najdolezitejsSi prvok ato st inovacie a moderné prostriedky riadenia zaloZzené na
digitalizécia riadiacich ¢innosti. Preto je vel'mi vhodné zvyraznit, Ze svoju pracu vykonava na
zaklade modernych digitdlnych technolégii prepojenych na najmodernejsie systémy riadenia.
Era klasickych manaZzérov, ktory sedia za stolom a pozeraju na obrazovku pocitata pomaly
kon¢i, tak ako skoncila éra manazérov, ktory svoje rozhodovacie problémy a prezentacie
realizovali klasicky. Priklad komunikaénych prostriedkov dnesného manazéra v digitalnej dobe

je naobr. 2.5.

Obr. 2.5 Komunika¢né prostredie manazéra

(Zdroj: vlastné spracovanie)

ManaZér vykonava svoju pracu, je to jeho povolanie aj profesia. K tomu, aby mohol svoju

pracu vykonavat’ ispeSne musi mat’ moc, vplyv 1 autoritu.
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e Moc pre neho znamena schopnost’ ovplyviovat podriadenych i okolie. Predstavuje
prostriedok, ktorym manazér moze printtit’ skupinu alebo jednotlivcov, aby nieco
urobili alebo vytvorili. Svoju moc méze nadobudnut’ Stvorakym spdsobom:

o z0 zdrojov (je zodpovedny za rozdelovanie zdrojov pre ¢lenov skupiny,
ktoru riadi), digitalna technika mu dava potrebny prehl’ad nielen o zdrojoch
ale aj ich vyuzivani,

o Z pozicie (v riadiacej hierarchii zastava kvalitativne vyssi stupen ako jeho
podriadeni), ktomu by mali odpovedat’ aj vystupy kvalita a adresnost
prezentacii, digitalne technoldgie mu tu poskytuji obraz o stave organizacie
a jej vykonnosti, pricom st schopné poukazat’ aj na jej slabé a silné miesta.

o o0sobnosti (jeho osobnostné kvality st na vy$Som stupni ako osobnostné
kvality ostatnych ¢lenov skupiny), V stucasnosti je uz obtaznejsie tieto
osobnostné kvality presadzovat’ bez digitalnej, pocitacovej a informacnej
gramotnosti,

o z odbornosti (jeho vedomosti su na takej urovni, ze prevySuju mierne alebo
aj viac uroven vedomosti jednotlivcov). Aj v stcasnosti vidime este stale
manazérov, ktori nedrzia krok s dobou a inovaciami a stale prezentuju staré
postupy a metoddy, ¢o znacne brzdi rozvoj. Je potrebné uvedomit’ si tuto
skutoCnost’ a digitdlny manazment by im mal ukédzat’ cestu. ManazZérovi
poskytuje dostatok dolezitych informécii vo forme digitdlnych materialov,
ktorym musi rozumiet’ a vediet’ ich pouZzit’ vo svojej praci.

e Vplyv: MozZe sa charakterizovat’ ako sposob, ktorym manazér naklada so svojou
mocou. Digitalizacia tento vplyv eSte umociniuje, pretoze manazéri maju kvalitnejSie
vystupy pre rozhodovanie a prezentovanie svojich myslienok.

e Autorita: Znamena pre neho pravo vyuzivat’ moc nad konanim inych. Moze byt
formalna, vyplyvajica z funkcie manazéra alebo neformalna vyplyvajuca z osobnosti
manazéra. Len erudovany a odborne zdatny manazér s citom pre riadenie dokaze
ziskat’ potrebnt autoritu. Neznalost’ dneSnych technologii je znizuje az ju postupne
strdca. Zostava mu uz len moc z funkcie, ktorti zastdva, ale t4 brzdi rozvoj

organizacie a jej cestu K uspechu.

Pri plneni povinnosti manazér z pohladu H. Mintzberga hra svoju rolu. V kontexte
organizécie sa od neho o¢akava, Ze pre svoju skupinu ziska zdroje, ochrani ju pred neziaducimi

zasahmi, bude presadzovat’ jej zdujmy a bojovat za fiu a bude ju viest’ na zaklade direktivneho

68



alebo participativneho Stylu, smerom k vytycenym cielom. Neocakava sa od neho, aby vSetko
obetoval v prospech vysSieho zdujmu bez suhlasu skupiny, prip. vykonaval aktivity, ktoré

nesuvisia s pracou skupiny alebo by mohli efektivnu pracu skupiny ohrozit’.

Pre ¢innosti, ktoré manazér vykonava musi mat’ vol'u, ¢as, nasadenie, huzevnatost’, Usilie,
musi sa neustale vzdelavat’ ato nielen v odbornej oblasti a prace s 'ud'mi ale aj v oblasti
vyuzivania digitalnych technolégii.. V pripade, ze je vo svojej praci GspeSny, mal by neskor

pOsobit’ ako veduci manazér, majitel’

vlastnej poradenskej alebo inak KVALITNE VZDEL
' o ) pre mFORMAgNﬁZgPO%OS’P
zameranej firmy, externy ¢i interny (vyplyvajiice z kfi¢ovych a odbornych kompetencii)

poradca, ¢len dozornej i spravnej Aty e

¥

. 3 8

rady, predseda predsednictva 3 ODBORNU_ORIENTACIU g g

spolo¢nosti a pod.. Pri vykonavani g %g predmety pre i| 5

svojej prace musi prijimat riziki, | % :8 INPORMACNE KOMPETENCIR E i

. m 25 ]

rozhoduje Casto pri nedostatku E %g . predmety pre E; 3
ROZVOJ OSOBNOSTI <

informacii a v casove] tiesni. = 8 %

Expertizy, ktoré mu spracuji, musi 3 STUDENTI E

dopinat  vlastnymi  poznatkami,

Nalezité materidlno-technické a finanéné zabezpecenie

vedomost’ami, intuiciou a fantaziou.

Ako mobZeme vnimat vedomosti v , , .,
Obr. 2.6 Struktira vedomosti manazéra v 21. st.

manazéra v dnesnej dobe je uvedené (Zdroj: Habdn, Blasko, 2017)
na obr. 2.6.

ednou z najdodlezitejSich tloh manaZéra je ziskat' 'udi pre ciele a zdujmy organizacie.
Jed dolezitejSich tloh kat’ I'ud |

Ziskava si ich rokovanim, vyjednavanim, presvied¢anim a podobne. ManaZér musi svoju pracu
vykondvat’ efektivne, so zmyslom pre cit a zodpovednost’ a s cielom ucelne riadit’ ¢innost’

svojej pracovnej skupiny. Manazér pre ucelné riadenie musi mat’ :

e znalosti (ekonomické, finan¢né, technické, obchodné), marketingové, pravne,
kulttarne, atd’.,
e schopnosti (analytické, rozhodovacie, 'udské, komunika¢né, predstavivosti, atd’.),

e musi chciet’, t.j. mal by byt motivovany spravnym sposobom.
V 21. storo¢i vSak manazér potrebuje uz viac, a to tiez:

e vedomosti (ako vysledok osvojenia si poznatkov, ktoré sa vztahuju k oblasti prace
a tykaju sa aj digitalnej, pocitaovej a informacnej gramotnosti),
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e zrucénosti (kognitivne a manualne - ako schopnost aplikovat’ vedomosti pri plneni uloh
a rieSeni problémov s podporou digitalnych technologii),

e kompetencie okrem odbornych aj kI'i¢ové kompetencie (komunika¢né; matematické
myslenie a zdklady prirodnych vied a techniky; informacné; rieSenie problémov;

ucebné; socidlne a persondlne; pracovné a podnikatel'ské; obcianske a kultirne).
(Haban, Blasko, 2017)

Podr’a toho, na ktorej riadiacej irovni manazéri pracuji, hovorime o:
e TOP manazéroch, na najvyssej Urovni riadenia.
e Supervisor manazéroch, na strednej a nizsej tirovni riadenia.

e Pripadne o manazéroch na najnizsej riadiacej urovni (middle, first-line).

I Top manazéri I

Manazéri strednej Grovne riadenia
Supervisor

Manazéri na najnizom stupni riadenia
First - Line (Supervisor)

I Zamestnanci I

Obr. 2.7 Manazérske trovne

(Zdroj: Koontz, Weirich, 1993)

Pohl'ad na manazérske funkcie podla urovne riadenia a manazérskych zru¢nosti mozno

schematicky vyjadrit’ nasledovne — obr. 2.8 a 2.9.

planovanie .
planovanie
. . {planning) .
organizovanie, planovanie
personalne zabezpecenie
organizovanie,
persondlne zabezpecenie

(organizing, staffing)

prvostupiiovy (first line) stredny (middle) vrcholovy (TOP)
manaZment manazment manazment
vykonavaci stupeii koordinujici stupeit strategicky stupeil

Obr. 2.9 Manazérske funkcie na jednotlivych trovniach riadenia podl'a urovne vyuzitia

(zdroj: Klir. 2016)
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technické

Obr. 2.11 Manazérske schopnosti a zrucnosti podl’a na arovniach riadenia

(Zdroj: Klir. 2016)

Medzi najcastejsie priciny netspechu manazérov V tejto oblasti v sucasne digitalnej epoche

mozno zaradit’:

e Prili§ malé obchodné a manazérske znalosti, nedostato¢ny rozhl'ad a organiza¢né
chyby pri rychlom rozvoji zacinajiceho sa podnikania V kontexte pouzivania
digitalnych technologii a digitalizacie procesov riadenia.

e Neschopni zamestnanci, ktori plne nereSpektuji poziadavky manazérov a majitelov
a neakceptuju moderné technoldgie vyvoja aj v procese riadenia.

e Nespravny odhad vyvoja trhu a neprispdsobenie sa prostrediu, nespravne stanovené
ceny. Digitalne technoldgie s uz dnes schopné navrhovat kvalitné cenové stratégie.

e Nedostato¢né planovanie prostrednictvom modernych technologii ale jeho uplna
absencia v procese strategického riadenia.

e Prili§ maly vstupny kapital a d’alSie financné slabiny. Tento faktor je moZzné ¢iastocne
eliminovat’ prave dobrym vyuzitim a poznanim digitalnych technologii, co vel'mi
Casto ale chyba.

e Chyby vo vedeni uctovnictva a nepresné kalkulacie. VeI'mi ¢asty problém dneska.
ManaZment je eSte stale nastaveny na kalkuldcie uplnych nakladov a nevyuziva
digitalnu techniku k lepSiemu prehl'adu nakladov zalozenom na manazérskom alebo
procesnom cCleneni.

e Zastaralé technické vybavenie. Manazment pozde reaguje na zmeny IKT a DT na
trhu atym straca vyhodu konkurencieschopnosti. Ciastoéne to zavisi aj od

narodohospodarskych podmienok.

71



e Neznalost’ v oblasti digitdlnych technologii a je vyuziti. Nedostato¢né vyuzivanie
IKT,
¢ Orientacia na staré osved¢ené postupy, nedostatocné a nepruzna podpora inovacii.

a pod.

Ak sa na tieto pri¢iny netspechu pozrieme hlbsie vidime, ze skoro 90% chyb je
manazérskych. Neuviedli sme vSetky priiny netspechu. V sucasnej dobe pricinou netispechu
mozu byt aj zI¢ informacné systémy, informacno-komunikacné technolégie, zastaraly systém
riadenia a nedostatok inovécii, ale aj neznalost' zdkladov ekonomiky ¢i financnych analyz a

problémy strategického planovania a stanovovania ciel'ov.

2.4 Digitalny manaZzment, digitalne technologie a digitalny svet

Digitalny manaZzment na zaklade vysSie spomenutych skuto¢nosti a definovanych pojmov
mozno definovat’ ako sposobilost’ ovladania digitalnych technologii v procesoch
manazmentu, ¢i uz pri planovani, organizovani, persondlnom zabezpeceni, vedeni alebo
Z pohladu controllingu. Pre manazéra znamena nielen porozumiet’ informécidm, ale musi ich
vediet aj pouzivat v roznych formatoch z roéznych zdrojov, ktoré s prezentované
prostrednictvom informanych a komunikaénych technologii. Digitalne technologie
Vv digitdlnom manaZmente zohravajii vyznamnu ulohu. Svoje miesto si nasli vo vSetkych

oblastiach riadenia.
Digitalny svet — digitalne prostredie

Vo vyvoji spolo¢nosti mézeme sledovat’ nasledovné vyvojové epochy — tabul’ka 2.1.

Tabul'ka 2.1 Vyvojové epochy spolocnosti

Agrarna spolo¢nost’ | Preferuje sa pol'nohospodarstvo, | Nadbytok potravy, viac Tudi,
a neoliticka revoliucia | domestifikacia zvierat a rastlin, vyroba | Specializovana praca, socialne
(10000 — 3000 pred n. 1.) nastrojov, vznik obchodu, hrnéiarstvo, | vrstvy, pismo

spracovanie kovov, obrabanie pody
Renesancia arevolicia | Séria vyznamnych objavov v oblasti | Papier, geografia, objavenie
vedy (14.az 17. storo¢ien. l.) | astronémie, matematiky, mediciny, | Ameriky, knihtla¢, Galileo Galilei,
techniky a inych prirodnych vied Leonardo Da Vinci, Isaac Newton,
René Descartes. Michelangelo

Industridlna  spolo¢nost’ | Mechanizacia prace, parné stroje, | Mechanizacia textilného
a priemyselna  revolicia | Zeleznice, = budovanie  velkomiest, | priemyslu, parné stroje, tazky
(cca 1750 — 1940) spal’ovanie fosilnych paliv priemysel, podnikatelia, zakony

0 praci, robotnicka trieda
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Informaéna spolo¢nost’ (0d | Smerovanie k efektivnejSiemu vyuZitiu | Informacie su kl'i¢ové vo vietkych

konca 20 stor.). informacii. Z celosvetového hladiska | oblastiach zivota, maju cenu,
Prechod na  znalostnu | vyspelé Staty sveta intenzivne buduju | obchoduje sa s nimi a su stcast'ou
spolotnost’ (21. stor. - ?) 1ntegr(.>vanu informacénu spolo¢nost 21: produkcie. F?Odlel' na HDP z0
storo¢ia s globdlnym trhom. Rozvoj | zhodnocovania  informécii a
tretieho sektoru. znalosti formou novych

technoldgii a inovacii uz znacne
prevySuje podiel z klasickej
priemyselnej produkcie.

(Zdroj: Kalas, 2009)
Clovek ako jedinec v sucasnej spolo¢nosti je v interakcii s tromi ,,svetmi*:

1. materialny svet (ziva a neziva priroda, energetika, priemysel, obchod, doprava,
medicina, atd’.),

2. digitalny — virtudlny svet (informicia ako dominantnd komodita v informacne;j
spolo¢nosti, e-systémy, IKT, internetizacia v SirSom rozsahu, rozSirend a virtudlna
realita, bezobsluzné inteligentné rieSenia, atd’.),

3. humanny svet (socialne systémy a spolocenstva, obc¢ianska spolo¢nost’, nie-ktoré

sluzby, vzdelavanie, umenie a kultara, naboZenstva, atd’.). (Haban, Kostial’, 2017

Vo vyvoji spolo¢nosti mozno sledovat’ nasledovné evolu¢né krivky — obr. 2.12.

I 10BN
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E antromatiziria dita
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Obr. 2.12 Evolu¢né krivky vo vyvoji spolo¢nosti

(Zdroj: Kostial, Haban, 2017)
Informacna revolucia a premena na informac¢nu spolo¢nost’ prebieha na Styroch trovniach:

1. natrovni vedy, vyskumu a vzdeldvania,
2. naurovni manazmentu,

3. v spolocnosti ako celku,
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4. individualne v zivote i praci z pohladu kazdého manaZéra ja pracovnika a samotného

¢loveka.

Prehl'ad vyvojovych zmien v jednotlivych obdobiach — tabul’ka 2.2.

Obdobie

Vyvojové zmeny

1800 — 1930

1801 — tkacske krosna

1822 — diferencny stroj

1842 — pocitacovy program

1870 — ziarovka a elektrifikacia

1920 — rozhlasové vysielanie, gramofonové platne
1926 — televizne vysielanie

1929 — farebny zvukovy film

30. az 50. roky 20 storocia

1938 — elektromechanicky binarny pocita¢

1946 — digitalny elektronicky pocita¢

1947 — tranzistor (suciastka), miniaturizacia elektronickych suéiastok
1954 — programovaci jazyk Fortran

1956 — magneticka paska

1958 — integrovany obvod

60. roky

1962 — prva pocitacova hra (Spacewar)

1963 — pocitacova mys

1965 — pocitacovy program Basic

1967 — ihlickova tlaciaren, programovaci jazyk Logo
1969 — Arpanet — zarodok internetu

70. — 80. roky

1971 - disketa

1972 — prvy osobny pocita¢

1975 — VHS paska

1979 — CD, prenosny prehravaé (walkman)
1981 — IBM PC s operacnym systémom DOS
1983 — maly vreckovy pocitac PDA

1984 — Sony discman

1985 — Windows 1.0, osobny pocita¢ PMD 85
1987 — Didaktik Alfa pocitac

1990 - 2010

1990 — digitalny fotoaparat

1991 — mobilné telefony, GSM siet, mp3
1993 — graficky integrovany prehliadaé¢
1995 — USB, DVD

1996 - Wifi

2001 — IPOD a digitalne prehravace
2004 — Firefox 1.0

2005 - Youtube

2006 — Herné konzoly (Nintendo WII)

2010 - 2020

2015 — Priemysel 4.0 digitaliza¢né technologie, 3D tla¢, drony
2016 — Pokrocila vizualizacia dat, HI-tech smartfony

2018 - digitalne pracoviska

2019 — Inteligentné stroje, pokrocila robotika, Edge Computing

(Zdroj: upravené a doplnené podla Kalas, 2009)

Prehl'ad vyvoja digitalnych technoldgii v ramci rozvoja priemyslu 4.0 je na obrazku 2.13.
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Obrazok 2.13 Digitalne technoldgie a ich dopad na podnikanie a podnikatel'ské modely
(Zdroj: https://web.vucke.sk/files/aktuality/hlavny-dokument.pdf)

Hlavna cesta rozvoja spociva v zmene paradigmy konkurencieschopnosti zaloZenej na
nizkych nakladoch smerom ku konkurencieschopnosti zalozenej na vysokej produktivite —
pohananej dynamickymi schopnostami, ako vzdelanie a inovacie. Pod rozvojom konceptu
Priemysel 4.0, rozumieme zavadzanie digitalnych technologii do priemyselnej vyroby, z
ktorych niektoré su uz dnes k dispozicii (digitdlny podnik, automatizované vyrobné systémy,
,,big data®, ¢i roboty), iné sa iba postupne rozvijaju (,,smart data®, internet vect, strojové ucenie

a umela inteligencia, a pod.). (https://web.vucke.sk/files/aktuality/hlavny-dokument.pdf, 2019)

Koncept Priemysel 4.0 ma poévod v Nemecku, kde vznikol na podnet spolkovej vlady ako

reakcia na vysledky analyzy dosledkov zavddzania novych technoldgii na narodné
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hospodarstvo. Jedna sa o nastup digitalizacie a s nou spojenych technologii do priemyselnej

vyroby. Tradi¢ne sa takéto postupy rozsirovali skér v sluzbach (obchod, telekomunikécie,

finan¢nictvo, bankovnictvo). Na trovni Eurdpskej unie je cielom tejto stratégie vratit

priemyselna vyrobu spét’ do Eurdpy a to na technologickej urovni, ktora produktivitou dokéaze

konkurovat’ krajindm s lacnou pracovnou silou. (https://web.vucke.sk/files/aktuality/hlavny-
dokument.pdf, 2019)

Globalizacia a informatizacia

V 21. storo¢i sa zvySuje globalizacia Vv spoloc¢nosti a geograficka poloha prestava hrat

vyznamnu Ulohu. Ekonomické, priemyselné, finanéné, politické, komunikaéné a kulturne siete

sveta sa prepdjaji. Medzi zdkladné znaky globalizacie mozno zaradit’:

automatizacia pracovnych procesov, napr. vybavenie vaSej objednavky v
internetovom obchode bez zasahu ¢loveka,

zdielanie udajov umoznilo vznik komunit a projektov. Velké skupiny l'udi
(roztrasené kdekol'vek) maju moznost’ zdielat’ tie isté udaje a spolupracovat,
outsourcing a offshoring umoznil firmam a vyrobcom ¢o najviac znizit' naklady a
¢as na produkciu,

dodavatel’sky ret’azec zahfiia komplexnl organizaciu prace, materialov, dodavok a
spracovania od zakladnych surovin az ku kone¢nému vyrobku na polici v obchode.
Dnesné obchodné siete (hypermarkety) maji tieto mechanizmy prepracované do
dosledkov, vratane recyklacie, ¢o vyZaduje spracovanie velkého mnoZstva udajov a
efektivnu komunikaciu medzi jednotlivymi zlozkami,

vyhladavanie a informovanost’ — vyhl'addvacie systémy na internete spractuvaji
miliardy vstupov denne, 'udia maja pristup k akymkol'vek informéciam, ktoré sa na
webe objavia z ktoréhokol'vek miesta planéty,

osobné digitialne zariadenia — mobilné telefony, PDA, malé prenosné pocitace,
prehravace videa a zvuku, programy na chatovanie a prenos hovorov cez internet —

to vSetko nds spdja a skracuje vzdialenosti, robi svet plochym.

PridruZenou silou, ktord hybe svet tymto smerom, je informatizécia. Prave informatizacia

rindSa prostriedky na komunikaciu, zdielanie (dajov a ich efektivne Sirenie. V ramci
9

informatizécie prichadzaju DT do verejnej spravy, do $kol, na pracoviskd, do vyroby, do

riadenia a do vyskumu. V budicnosti nad’alej porastie potreba vychovavat vzdelanych l'udi,
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ktori vedia tieto technoldgie vyuzivat, su digitalne gramotni a dokazu kreativne pracovat’ v

neustale sa meniacich podmienkach digitalneho sveta.

Interkultirny svet. Globalizacia a informatizacia meni medzi kultirne vzt'ahy a kultary
sveta. Niektori odbornici sa domnievajui, ze postupne zanikne réznorodost’ medzi kultarami, ini
naopak ocakévaji, ze nové technoldgie umoznia d’alsi rozvoj réznych kultarnych prejavov.
Vyvoj v buducnosti je len tazké odhadnut. Uz teraz vSak musime pocitat’ s tym, ze pri
internetovej komunikacii sa mdze stat’ nasim partnerom ktokol'vek, aj ¢lovek pochadzajuci z
vyrazne odliSnej kultary. Tomu treba prispdsobit’ svoje ocakdvania, oCakavat’ odliSnosti,

nedorozumenia a starostlivo zvazovat vyrazové prostriedky. (Kalas, 2009)

2.5 Kritické faktory uspechu v manaZmente

V stcasnej dobe zmien, chaosu, rastu neurCitosti a rizika nespravnych rozhodnuti i
konkuren¢nych stretov, venuje svetovd manazérska literatura rasticu pozornost’ podmienkam
uspesnosti podnikatel'skej ¢innosti a rozvoju podnikania. Odbornici v manazmente sa Shazia
racionalne vyclenit stranky manazérskych ¢innosti, ktoré maja pre pracu vedicich pracovnikov
rozhodujuci vyznam. Ide o roézne varianty tzv. kritickych faktorov uspechu v manazmente.
Najviac sa rozsirili tieto pristupy: koncepcia 7 S - McKensey, koncepcia kritickych faktorov
uspechu (CSF), Porterov model konkuren¢nych sil a SWOT analyza. S rasticimi potrebami
zvySovania kvality sa do popredia dostavaju metodiky pre riadenie vykonnosti organizacie

Balanced Scorecard, HR Scorecard v prepojeni na digitalizacné technologie.

Koncepcia 7S je ucelenym rozborovym pristupom siedmich vzajomne sa podmieniujucich
faktorov manazérskej Cinnosti: stratégia (Strategy), Struktira (Structure), personal (Staff),
systémy riadenia (Systems), ciele a hodnoty (Shared Values), styl riadenia (Style) a znalosti,
schopnosti, zrucnosti (Skills). Stratégia je podl'a koncepcie 7S programové stanovisko vedenia
firmy. Vymedzuje ststavu cielov podnikatel'ského rozvoja danej organiza¢nej jednotky (firmy,
podniku, spolo¢nosti) v priestore a v Case, ako 1 stanovenie vhodnej trajektorie pre ich
dosiahnutie (podmienky, predpoklady, cesty, postupy). Struktira predstavuje vymedzenie
prvkov daného organiza¢ného systému a ich vzdjomnych vézieb. V koncepcii 7S ide o
organizacnu Struktiru, v ktorej napln prvkov je funkénou ndpliiou utvarov a vézby tvoria
horizontalne ¢i vertikalne informa¢né vztahy. Personal st l'udia, ktori v procese podnikového
riadenia plnia svoje funk¢éné poslanie a vytvaraju kolektiv so svojou spolocenskou kulturou.
Systém riadenia zahffia postupy, metddy, techniku a technologiu riadiacej prace, ktora ul'ahcuje

zhodnotenie znalosti, skisenosti, zrunosti a uzito¢nych navykov l'udi pre racionélne plnenie
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manazérskych funkcii. Ciele a hodnoty st zakladnou orientaciou pre socidlne, hospodarske,
kultirne a d’al§ie poslanie ¢innosti podnikového kolektivu, ktory usiluje o naplnenie tohto
poslania. Styl riadenia je typicky sposob riadiaceho jednania vedicich pracovnikov pri
uplatiovani manazérskych funkecii pri riadeni kolektivu. Znalosti, schopnosti, zru¢nosti, navyky
predstavuju intelektudlne bohatstvo podnikového kolektivu a tym aj zdzemie pre UspesSné
plnenie cielov riadenych procesov. Kritéria uspeSnosti v manazmente sl zndzornené na

obrazku 2.14.

Struktira
Stratégia Styl riadenia
Ciele a hodnoty Schopnosti
Staby Systémy

Obr. 2.14 Koncepcia "7S"

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

Vyraznejsi rozvoj tejto koncepcie podporuje digitalizacia a prinaSa do nej rad inovativnych
prvkov. Podstata tychto kritérii faktorov GspeSnosti zostava rovnaka, ale digitalne technologia
ju robi efektivnejSou. Vel'mi dobre je potom moZno analyzovat podnik z hladiska tychto
faktorov UispeSnosti a robit’ spravne rozhodnutia v digitalnej podobe. Ako uz bolo spomenuti
uspesny podnik je ovplyvilovany 7 vnitornymi, vzajomne suvisiacimi faktormi, ktoré sa musia

rovnomerne rozvijat’.

Stratégia podniku

Struktara podniku

Spolupracovnici

Schopnosti

Styl riadenia podniku

Zdiel'ané hodnoty (kultura) podniku

N o g s~ DR

Systémy
Tychto 7 faktorov hodnotime pomocou digitalnej technologie a postupne prevedieme do

podoby digitalne prezentacie. Najskor ur¢ime hodnoty sledovanych faktorov:
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1. STRATEGIA PODNIKU

Stratégia firmy vychadza z vizie podniku (predstava majitel'ov) a z konkrétneho poslania
podniku (vyroba, poskytovanie sluzby). Hierarchicka sustava stratégii podniku (nadvizuju na

seba):

1 - Podnikatel’ska (corporate) stratégia.

2 - Obchodné (business) stratégie.

3 - Funkéné stratégie (stratégia rozvoja jednotlivych funkcif) vo firme.
3 - Marketingova stratégia.

4 - Stratégia riadenia vyroby.

5 - Stratégia informacnych systémov a technologii.

6 - Financna stratégia.

7 - Stratégia riadenia l'udskych zdrojov.

8 - Stratégia vedecko-technického rozvoja.

Vychodisko: podstatou kazdej stratégie je urcitd konkuren¢nad vyhoda — potrebné vybrat
ur¢iti konkuren¢ni vyhodu na trhu. Zakladné konkuren¢né vyhody su nizke naklady

a odlisnost’.
Mozné stratégie na ziskanie nadpriemernej vykonnosti:

1. Cost Leadership Strategy - Stratégia vodcovského postavenia v nizkych nakladoch -
zameranie na nizke naklady pri nizkej cene vyrobkov alebo sluzieb
2. Diferentiation strategy - Stratégia odlisnosti - zameranie na poskytovanie odlisnych
vyrobkov alebo sluzieb. Napr. lepSie vyrobky alebo sluzby za rovnakl cenu ako
konkurencia, alebo zameranie na celé odvetvie, resp. niekol’ko jeho segmentov
3. Focus strategy - Fokus stratégie, stratégia cielenej diferenciacie. Mé dva varianty:
a. stratégia zamerania na naklady,
b. stratégia zamerania na odliSenie, t.j. napr. zameranie na uzky segment niektorého
odvetvia.
4. Stratégia zamerana na niZSie naklady — su dve moZnosti:
a. stratégia vodcovského postavenia v nizkych ndkladoch /na dosiahnutie minimalnych
nakladov v celom odvetvi,

b. stratégia zamerana na minimalizaciu nakladov (dosiahnutie ¢o najnizSich nakladov).
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2. ORGANIZACNA STRUKTURA PODNIKU

Zékladna tloha - optimalne rozdelenie tloh, kompetencii a pravomoci v ramci podniku.

3.

Liniova Struktira. Vyhody: rychle rozhodovanie, najpevnejsie organizacné vzt'ahy,
jednoznaéne vymedzeny vzt'ah priamej nadriadenosti a podriadenosti, centralizacia
pravomoci. Nevyhody: vysoké néaroky na veducich jednotlivych oddeleni, ktori
musia mat’ znalosti zo vSetkych oblasti ¢innosti firmy.

Funkcionalna Struktira. Vyhody: Specializacia riadiacich funkcii, jasnéd definicia
zodpovednosti. Nevyhody: na jednej horizontalnej tirovni je velky pocet utvarov —
potrebnd koordindcia, vysSie ndklady na realizdciu Struktary, kazdému
podriadenému je nadriadenych viacero veducich - moZznost’ protichodnych prikazov
rozdrobenie zodpovednosti, ...

Liniovo — $tabna Struktura. Vyhody: spdja prednosti predchadzajucich Struktur —
jednotné vedenie a Specializdcia a odbornost, odborné cinnosti vykonavaji
samostatné Utvary (Staby).

Divizna Struktira - relativne samostatné divizie rozdelené¢ podla druhu vyroby
alebo sluzby, kazda divizia ma svoj vlastny finan¢ny, prevadzkovy, obchodny prip.
technicky usek). Vyhody: rozdelenie odbornych €innosti medzi divizie umoziuje
pruzné a operativne konanie divizii. Nevyhody: nizka koordinéacia jednotlivych
vyrobnych liniek divizie, vysokd technickd Specializacia, relativne tazka
Standardizécia a integracia jednotlivych vyrobnych liniek.

Maticova organizacna Struktira — Vv o najkratSom case najlepSie vysledky pri
rieSeni urcitého problému — obvykle ¢asovo obmedzeny. Vyhody: priamy kontakt
s vedlicim namiesto byrokratickych vztahov, zvySena motivacia manazérov — viac
zapojeni do stratégie, skupinovd praca — zniZovanie rizika chyb, pruZnost.
Nevyhody: riziko zoslabenia priorit v komunikdcii, konflikty medzi veducimi

Vv horizontalnej a vertikalnej linii, nejasna zodpovednost’ za naklady a zisky.

INFORMACNE SYSTEMY

Vsetky informaé¢né procedury (formalne aj neformalne), ktoré prebiehaji v podniku:

1.

cvwvr

problémy — hromadné spracovanie dobre Struktirovanych tdajov /ekonomické IS,
zasobovanie, riadenie vyroby,...

Vys$i stupent pouzivania IS - systémy pre riadenie vzt'ahu so zakaznikmi - CRM
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4. Informaéné systémy pre vrcholové manazérske rozhodovanie - manazérske informacné

systémy.
4.  STYL RIADENIA
Typolégia stylov riadenia:

a. Autoritativny — vyluCuje zapojenie ostatnych pracovnikov na riadeni F, veduci
rozhoduje sam.

b. Demokraticky — vyS$ia miera Gcasti podriadenych na riadeni firmy, veduci deleguje
vel’ku Cast’ svojich pravomoci, méa zodpovednost’ v kone¢nych rozhodnutiach

c. Styllaissez-faire (volny priebeh) - ponechava pracovnikom velki volnost’, skupina
sama rieSi rozdelenie a postup prace, vedici zasahuje minimalne, komunikécia je

najmé horizontalna medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny.

Vyhody: pracovnici mozu konat” samostatne. Nevyhody: chybajuce vedenie v potrebnej

chvili.
5. SPOLUPRACOVNICI
Monitoruje sa hlavné prevadzkové riziko podnikov, spolupracovnici a ich zlyhanie.

a. Veduci pracovnici — poznat motivacné zazemie, preferencie a sklony svojich
Zamestnancov.

b. Dobri zamestnanci by mali pocitovat’ osobnu spétost’ s podnikovymi kolektivmi.

c. Personalna politika by mala preferovat’ dobrych spolupracovnikov, ktori spojili
S podnikom svoj Zivot aj kariéru.

d. Skolenie, vzdelavacie programy pre zamestnancov.

Spolupracovnici su tzv. majstri zmien. Pre rozvoj podnikatel'skej ¢innosti je dolezita tloha
tvorivych veducich pracovnikov — lidrov. St hybnou silou inova¢ného Usilia a kvality prace

V podniku. Tvoria konkuren¢nti vyhodu podniku. Medzi ich atributy patria:

e Chépu realitu a prilezitosti podniku netradi¢ne, vidia moznosti aj tam, kde ich ini
nevidia.

e Schopnost komunikovat’ s 'ud’'mi a ziskat ich pre svoju viziu.

e Vytrvalost pri presadzovani a realizacii inova¢ného zameru.

e Schopnost ziskavat’ spojencov a vytvarat a ziskavat’ zdujmové koalicie.

e Schopnost’ viest’ timov1 pracu.
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e Vedia zdielat’ zasluhy, vytvarat’ zo spolupracovnikov uspesnych l'udi.
6. ZDIELANE HODNOTY /KULTURA/ PODNIKU

e Kultira podniku, zdiel'ané¢ hodnoty a spolupracovnici spolu tzko stvisia. Medzi jej
charakteristiky patria:

e Kultara firmy podniku je sustava zdielanych hodnét a ndzorov, ktoré vytvarajua
pozitivne posobiace neformalne normy spravania sa v podniku.

e Kulttra charakterizuje vnatornu atmosféru podniku.
7.  SCHOPNOSTI
V podniku musi existovat’ u vSetkych zamestnancov tlak na rozvoj najmé tychto oblasti:

e technickych a vyrobnych kvalifikacii,

e ckonomickej, pravnej a informacnej gramotnosti.
Desatoro moderného podnikania podl’a metodiky 7S McKinsey:

Vytvorte tim.

Zdielajte so zamestnancami zisk.
Motivujte spolo¢nikov.

Zdielajte so spolo¢nikmi informéacie.
Oceiite zasluhy.

Oslavujte uspechy.

Majte otvorené usi.

Dajte zakaznikovi viac ako €aka.

© 0o N o g B~ w DN PE

Strazte vydavky viac ako konkurencia.
10. Vzdy chod’te proti pradu.

St to vel'mi podnetné odportcania pre digitdlny vek a 21. storocie informacnej spolo¢nosti.

Digitalna prezentacia metodiky 7S sa robi na zaklade Check listu. Jeho vystup v digitdlnom

hodnoteni, ktoré zaroven hodnoti aj strategicku poziciu podniku je uvedené na obrazku 2.15.
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Systems

DELBA PRACE,
KOORDINACIA,
ZODPOVHDNOST

Shared
Value

My slenie na budicnost,
perspektiva, odstrafiovanie
uzkych miest
Komunikacia pre naplnenie
stratégie

Skills

SPOKOINOST,
MOTIVACIA,
PARTICIPACIA

Obrazok ¢. 2.15 7S McKinsey a vizby v modely medzi jednotlivymi faktormi
(Zdroj: viastné spracovanie)
Ukazka hodnotenia Check listu S uvedenim stavu podniku a urovne hodnotiacich faktorov

je na obrazku 2.16.
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CHECH LIST 758
Body od 1 do 5

Stratégia:
[ | 1 Ako budeme dosahovat’ stanovené ciele?
[ ] 2 Je nala stratégia skutoéne tou najvhodnejSou k dosahovaniu stanovenych ciel'ov?

0 Ako sa budeme vyrovndvat’ s externymi hrozbami?
I o budeme vyuFivar prilefitost?
[ ] 3 Je stratégia dostatofne a vhodne rozpracovans do kratkodobejSich postupov a éinnosti?
Struktira:
P s v organizacii jasne vymedzené vzfahy podriadenosti a nadriadenost?
0 Je pofet stupfiov vedenia zodpovedapici Specifikdm organizécie?
0 Si vymedzené zodpovednosti jednotlivich pracovnikov?
0 Ako jednotlivé oddelenia koordinufi svoje Ginnosti?
0 Je nastavend miera centralizicie /decentralizicie v organizicii efektivne?
0 Je rozpitie riadenia (pocet priamo podriadenych pracovnikov) jednothvich vedicich optimélne?
Systémy:
1 Aké =i hlavné systémy v organizacii?
0 Si implementované systémy efektivne?
0 Umoziui plynuly chod organizdcie?
0 Si jednotlivé organizatné jednotky vo vzdjomnej interakeii, alebo su skér izolované?

Obrazok ¢. 2.16 Digitalizacia metodiky 7S McKinsey

(Zdroj: viastné spracovanie)

Druha koncepcia kritickych faktorov uspechu (CSF, t.j. Critical Success Factors), bola
najpodrobnejsie rozpracovana v publikacii H.Chunga " Management - Critical Success Faktors
"). Kritické faktory uspechu, ktoré podl'a tejto koncepcie ovplyviiuju tspech resp. netispech
firmy su stratégia (Strategy), l'udské zdroje (Human Resources) a operacny systém (Operational
System). Ludsky potencial so svojimi tvorivymi a intelektudlnymi schopnostami je v
sucasnych podmienkach podnikania povazovany za rozhodujuci zo zdrojov podniku (v
porovnani s materidlnymi zdrojmi, kapacitnymi a finanénymi zdrojmi, a pod.). Operacné
systémy budované s vyuzitim progresivnych metdd a technik, v spojitosti s vyuZivanim

vypoctovej techniky, vytvaraji podmienky pre efektivne fungovanie manazmentu podniku.

Vyuzite kritickych faktorov tispeSnosti podl'a tejto koncepcie prechadza zmenami a vel'mi
dobre sa spdja s benchmarkingovymi hodnoteniami a porovnavanim sa uspesnosti na trhu. Tiez
je mozné spojenim s digitdlnymi technoldgiami robit’ presnejsie prepocty aj v ramci odhadov

trzieb u konkurenénych firiem a tym dostat’ novt kvalitu riadenia postavenu na digitalizacii.

Stratégia a strategicky manaZzment je v sucasnych podmienkach zarad’ovany prinajmenSom
na taku uroven ako dva predchadzajtce kritické faktory tispechu. U¢it’ sa umeniu strategického

manazmentu je o to aktualnejSie, o ¢o viac silnie narast technického pokroku, limitovanych
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zdrojov surovin a energie, ako i zmien politickych a hospodarskych pomerov, ¢im sa dnesné

podnikatel'ské podmienky stavaju dynamickej$imi.

Digitalna prezentacia kritickych faktorov ispechu moze mat roznu podobu. Jedna z metodik

hodnotenia kritickych faktorov uspechu a jej vystup v digitalnej podobe je na obr. 2.17.

Kritické faktory tspe$nosti Slaby [ |
' ‘ ‘ Priemer
Silmy?
Strategicky vykon = 46,7%
Kritické faktory fizpenosti NajniZsie  Priemer  Napwisie

1| Nizke previdzkovs niklady 4 [ ]

2|Dobes iciz 2 markating 1 [ |

3| Vysol vlastng kapital 4 | ]
4|Ochrané priva, vzorky, znaéla 3 _
5 | Vysoley stupeh inovacii 1 [ |

6| Vysoka doddvatalald st Y Leapacity 2 ]

7| Atraktivay desien - kongtrocia 4 | ]
8| Vkonovi produktivita 3 | ]

9|stuzby zékaznikom - o navyiz pondkate 3 1

10|Podis! na trhu 4 ]

11 | Motivaci T 1 -

12|Dobrs portélio produktov 3 | ]

13 [Presné dodriiavanie terminov k zilaznilcov -4 _

14| C 1 -

Obrazok ¢. 2.17 Kritické faktory uspechu
(Zdroj: viastné spracovanie)

Z pohladu manazérskej prace vel'mi dblezita tlohu v riadeni zohrava aj SWOT analyza.
SWOT analyzu mézeme zaradit’ a jednu z najpouzivanejSich metod, ktoré sa vyuzivajia v oblasti
riadenia organizacii. V jej uplatnenie v praxi je vSak vela nedostatkov. Obycajne sa pouziva
v skratenej forme a to tak, Ze sa jednoducho vymenuju silné a slabé stranky, prileZitosti a
ohrozenia vicsinou bez d’alSieho spracovania. Potrebné si je uvedomit, ze SWOT analyzu
radime k metodam strategického manazmentu a takto ju treba aj pouzit. T. z., Ze najskor sa
stanovia silné a slabé stranky, prileZzitosti a ohrozenia, nasledne sa bodovo ohodnotia a stanovi
sa stratégia. Potom sa podl'a danej stratégie zostavia priority, na zaklade ktorych sa definuju
strategické projekty, ktoré sa ndsledne riesia. Strategické projekty musia mat’ svojich nositel'ov
a svoje metriky, minimalne naklady, ¢as a zodpovednost’. Takto ponimana SWOT analyza je
predmetom digitalizacie a zvolenim vhodnych reportov moze zohrat' v digitalnom manazmente

nezastupitel'na ulohu.

Pri vystavbe strategického manazmentu je mozné s pouzitim digitalnych technologii
a digitalizacie procesov riadenia vytvorit vel'mi efektivny systém pre strategické riadenie.
Tento systém pozostava z vysSSie spomenutych koncepcii pre hodnotenie faktorov uspechu

S prepojenim na moderny systém riadenia vykonnosti organizdcie. Na zaklade metodiky
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vyvinutej a v praxi odskusanej nasim vedeckym timom, zakladom tuspesnosti je aplikovanie
nasledovného pristupu k riadeniu organizacie — obr. 2.18. Proces jeho digitalizacie je jeho

neodmyslite'nou sucast’'ou.

Tento model strategického riadenia umoziiuje vytvorit' efektivny systém riadenia
organizacie. Moznosti jeho uplatnenia si vo vSetkych odvetviach hospodarstva. Jeho
podstatnou silnou strankou je, Ze uz nezostava len v rovine teoretickej ale aj v rovine
praktického vyuzitia u manazérov a je prepojeny komplexne na digitalne technoldgie.
V podstatnej miere vyuziva digitalizaéné prostriedky pre jeho moderné vyuzitie a spracovanie

vysledkovych rozhodnuti v podobe digitalnych dokumentov.

BALANCED SCORECARD

»‘ Priority ‘»‘ Projekty ‘

¥

SWoT ‘ “ Stratégia

._,.":’ — LS "y . - S
Faktory ' _— I'.
,"' e Gspesnosti ‘ » ‘ Benchmarking ‘
| '

{ Tabul'ka
nelov BSC

\\{ Strategicka ‘
_ mapa _

Obr. 2.18 Kritické faktory tspechu v kontexte moderného riadenia

H Metriky ‘ ‘ Projekty ‘

(Zdroj: viastné spracovanie)

Interpretacia vysledkov SWOT analyzy v digitdlnom manaZmente je uvedena na obrazku

2.19.

PrileZitosti \j i Body

1|Licencie, patenty 1 Otvaranie novych trhov 1
Nakladovest 3| Viastng know-how 1 Podpera zo strany $titu 1
Financne riadenie 1| Cudsky potencial 1 Podmienkoy na podnikanie 3
Lokalita 1| Inovaine riadenie 1 Ekonomickd situdcia 1
1| Nikupny marketing 1
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Obr. 2.19 Interpretacia vysledkov SWOT analyzy v digitdlnom manazmente

(Zdroj: viastné spracovanie)

2.9 Business Intelligence a vizualizacia dat pre potreby riadenia

Business Intelligence predstavuju subor procesov, aplikacii a technoldégii vyznamne
podporujuci analytické a planovacie ¢innosti podnikov a ich riadenie. Ide 0 informacné systémy
postavené na principoch multidimenziondlnych pohl'adov na podnikové déta. Tieto informacné
systémy nie su orientované na zakladné spracovanie dat a realizaciu vyrobnych, obchodnych,
finan¢nych a d’alsich transakcii (tie su realizované beznymi informa¢nymi systémami), ale na
vlastné vyuzitie informécii v riadeni a rozhodovani, ¢o v zna¢nej miere moze ovplyvnit

vykonnost a kvalitu riadenia podnikov. (Carnicky, 2007)

Termin Business Intelligence zaviedol v roku 1989 Howard J. Dresner, analytik spolocnosti
Gartner Group, ktory ho charakterizoval ako ,,subor konceptov a metdod urcenych na
skvalitnenie rozhodnuti firmy*“. Vyzdvihuje tu vyznam datovej analyzy, reportingu a
dotazovacich nastrojov, ktoré poskytuji pouzivatel'om velké mnozstvo dat a pomahaji im pri

syntéze hodnotnych a uZitoénych informacii. (Carnicky, 2007)

R. Bébr a P. Doucek (2005) vychadzaju z definicie BI, podla ktorej BI je analytickym

procesom, ktory izolované data a aplikécie transformuje na podnikatel'sky zamerané znalosti a
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schopnosti. Pre realizaciu tohto procesu je nevyhnutné zhromazdit' data z réznych zdrojov
(internych a verejnych), vykonat’ ich analyzu, identifikovat’ ich Struktaru, vypocitat vzory a
zostavit’ z nich vystupy tak, aby umoznili manazmentu firmy podl'a nich adekvatne rozhodovat'.
Podla Ceskej spolo¢nosti pre systémovu integraciu (Www.cssi.cz): Business Intelligence je
subor procesov, aplikacii a technoldgii, ktorych cielom je uCinne a ucelne podporovat’
rozhodovacie procesy vo firme. Podporuju analytické a pldnovacie Cinnosti podnikov a
organizacii a s postavené na principoch multidimenziondlnych pohl'adov na podnikové data.
Aplikacie BI pokryvaju analytické a planovacie funkcie vacSiny oblasti podnikového riadenia,
t. j. ndkupu, predaja, marketingu, finan¢ného riadenia, kontrolingu, majetku, riadenia 'udskych
zdrojov, vyroby, informac¢nych systémov a pod. Zo vsetkych predchadzajicich vymedzeni a
definicii vyplyva, ze BI je orientovany na vlastné vyuzitie informacii v riadeni a rozhodovani a
nie na zdkladné spracovanie dat a realizaciu beznych obchodnych, finanénych a dalSich
transakcii. To, ako si moznosti BI vyuzité, dnes do znac¢nej miery ovplyviiuje vykonnost’ a
kvalitu riadenia firmy a v suvislosti s tym nakoniec aj jej celkovi uspeSnost a

konkurencieschopnost’. (Carnicky, 2007)

Business Intelligence, reporting a dashboardy

.stavaju sa neprehl'adnymi. Business Intelligence je tu optimalnym rieSenim pre reporting
a vizualizaciu dat pre potreby riadenia. Bl systémy spracuji podnikové data do informacne a
vizualne atraktivnej formy, z ktorej manazér okamzZite ziskava prehl'ad o stave a aktivitach

podniku, ktoré vedu k efektivnejSiemu rozhodovaniu.
Do podnikovej praxe prinaSa technologia Bl a reportingové vystupy nasledovné uzitky:

e kvalitny prehlad o aktivitich a celkovej vykonnosti spolo¢nosti (Balanced
Scorecard, HR Scorecard, EFQM),

e zrychlenie a skvalitnenie procesu rozhodovania v oblasti strategického manazmentu
na zaklade kedykol'vek a odkialkol'vek pristupnych dat,

e riadenie pristupovych prav pre jednotlivé reporty, dashboardy,

e prepojenie roznych podnikovych zdrojov a alokacia vSetkych informacii na jednom
mieste,

e KPI metriky, na zdklade ktorych je mozné sledovat’ tspesnost’ aktivit jednotlivych

Zamestnancov.

Existuje viacero systémov BI. Z nich k najpouzivanejsSim a najznamej$im mozno zaradit’:
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e SAP Business Intelligence.

e MS Office Power BI.

e MicroStrategy.

e Sisense

e SAP Dashboards (Xcelsius), SAP Design Studio.
e Money S5.

e SAS Business Intelligence.

e a dalsie (https://mopinion.com/business-intelligence-bi-tools-overview/)

Nastroje podnikovej inteligencie (BI) pomahaju manazérom porozumiet’ trendom a vyvodit’
odpovedajuce zavery z analyzovanych udajov tak, aby mohli robit’ taktické a strategické
obchodné rozhodnutia. Mnoho z tychto nastrojov v dnesnej dobe uz pracuje online. Nastroje Bl
poskytuju informacie, ktoré potrebuje manazér na zistenie skuto€nosti, ako je rast, rieSenie
naliehavych problémov, zhromazd’ovanie vSetkych idajov na jednom mieste, predpovedanie

buducich vysledkov a pod.

SAP Business Intelligence. Je nastrojom pre vizualizaciu dat. Pontika niekol'ko pokrocilych
analytickych rieSeni vratane prediktivnej analyzy BI v redlnom case, strojového ucenia a
planovania a analyzy. Platforma Business Intelligence pontka prehl'ady a analyzy, vizualiza¢né
a analytické aplikacie, kancelarsku integraciu a mobilni analyzu. SAP je robustny softvér
ureny pre vSetky ulohy (IT, kone¢né pouzitie a sprava) a ponuka vela funkcii na jednej

platforme. Priklad interpretacie v v BI systéme je uvedeny na obr. 2.20.

Microsoft Power BI. Predstavuje webova sada analytickych nastrojov pre podniky, ktoré
chct vizualizovat’ reporting. UmozZiluje manazérom identifikovat’ trendy v realnom case.
Pretoze je to webové rieSenie, k Microsoft Power BI je mozné pristupovat’ odkial’kol'vek. Tento
softvér tiez umoznuje pouzivatelom integrovat svoje aplikacie a doruCovat spravy a

dashboardy v realnom ¢ase — obr. 2.21. (www.powerbi.microsoft.com)
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Obr. 2.20 Vizualizacia dat pomocou SAP Business Intelligence

(Zdroj: www.sap.com)
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Power Bl Desktop je bezplatna aplikacia, ktorGi si mdzete nainStalovat’ do lokalneho
pocitaca a vd’aka ktorej budete mdct’ pripdjat’, transformovat’ a vizualizovat' svoje udaje. S
aplikaciou Power BI Desktop sa mozete pripojit’ k viacerym zdrojom tidajov a mozete ich
kombinovat’ do datového modelu (toto sa ¢asto nazyva modelovanie). Tento datovy model vam
umoziuje vytvarat’ vizualy a kolekcie vizualov, ktoré mézete zdiel'at’ v podobe zostav s inymi
pouzivateI'mi v organizacii. Va¢Sina pouzivatel'ov, ktori pracuju na projektoch vyzadujucich
Business Intelligence, pouziva Power BI Desktop na vytvaranie zostav a nasledne pomocou

sluzby Power BI zdiel’a tieto zostavy s ostatnymi.
Power BI Desktop ma tieto najéastejSie moznosti pouzivania:

e pripojenie k tdajom,

e transformovanie a ¢istenie udajov na vytvorenie datového modelu,

e vytvaranie vizualov (napriklad diagramov alebo grafov), ktoré¢ poskytuju vizudlne
zobrazenia tdajov,

e vytvaranie zostav, ktoré su kolekcie vizudlov, na jednej alebo viacerych stranach
zostav,

e zdiel'anie zostav s ostatnymi pomocou sluzby Power BI

Ludia, ktori sit zodpovedni za tieto tlohy, sa ¢asto oznacuji ako datovi analytici (niekedy
len ako analytici) alebo profesionali v oblasti Business Intelligence (Casto oznaCovani ako
tvorcovia zostav). Aplikaciu Power BI Desktop vSak pouziva aj mnoho l'udi, ktori nepovazuju
samych seba za analytikov ¢i tvorcov zostav. Vytvaraji pomocou nich presved¢ivé zostavy
alebo pouZzivajli udaje z rozlicnych zdrojov a vytvaraja datové modely, ktoré moZzu zdielat’ so

svojimi spolupracovnikmi a v rdmci organizécie.
V aplikécii Power BI Desktop sa nachadzaju tri zobrazenia:

e Zobrazenie zostavy — tu modzete vytvarat zostavy a vizualy a travite tu vaéSinu
tvorivého casu.

e Zobrazenie udajov — tu si moZzete pozriet’ tabulky, mierky a d’alSie udaje pouzité v
datovom modeli priradenom k vaSej zostave a transformovat’ udaje na najlepSie
vyuzitie v modeli zostavy.

e Zobrazenie modelu — v tomto zobrazeni sa zobrazuju a spravuji vztahy medzi

tabul’kami v datovom modeli.
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Business Intelligence SAP Dashboards (pred tym znamy ako XCelzius). Vychodiskovy
zdroj dat podobne ako pre Power BI st obycajne tdaje spracované v programe Exceli. SAP
Dashboards predstavuje vel'mi silny a moderny nastroj pre vizualizaciu udajov v procesoch

riadenia (https://visualbi.com/portfolio/sap-dashboards-xcelsius/).

Controllingovy systém EIS5. K systémom BI mozno priradit’ aj controllingovy systém EIS,
ktory je postaveny na platforme MS Office Excel. Predstavuje v sti€asnosti jeden z najvacsich
reportingovych systémov urcenych pre potrebu interpretacie a vizualizdcie dat pre potreby
riadenia. Jeho Struktira v tvare myslienkovej mapy s prepojenim na rézne oblasti strategického

a operativneho riadenia je uvedena na obr. 2.22.
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Obr. 2.22 Vizualizacia controllingového systému EIS5

(zdroj: www.dominanta.sk)

2.10 Moderny manazérsky reporting a KPIs

Pre objasnenie moderného manazérskeho reportingu a dashboardov je potrebné si objasnit’

vyznam nasledovnych pojmov:
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e Report (sprava). V manazérskom ponimani znamena analyza stavu podniku alebo
I'ubovol’nej organizacie.
e Reporting (hlasenie, z angl.). Reporting mozno chapat ako proces
oznamovania. Moze sa dotykat’:
o akejkol'vek ¢innosti, ktora vedie ku spravam najmé podnikového vykaznictva,
o nahlasovania tdajov, podavania sprav o udrzatel'nosti rozvoja, alebo daného
stavu, procesu,
o finan¢ného vykaznictva,
o medzinarodné vykazovanie finan¢nych informacii na danové ucely
podl’a spolo¢ného standardu OECD pre vykaznictvo,
o tiez sa dotyka sprav auditorov, prevadzkovych spravy a pod.
e Dashboard (z angl. pristroja doska). V manazérskom ponimani panel, ktory nas

informuje komplexne;jsie.

Report je dokument, ktory obsahuje informécie v organizovanej formate pre konkrétne
publikum a ucelu. Aj ked’ su zhrnutia sprav dorucené ustne, kompletné spravy su takmer vzdy

vo forme pisomnych dokumentov.

Pouzitia. V modernom obchodnom scendri zohravaji spravy vyznamnu ulohu v postupe
podnikania. Reporty su zakladom procesu myslenia podniku a st vo velkej miere zodpovedné

za rozvoj efektivneho alebo neefektivneho pracovného prostredia. Vyznam reportov zahtiia:

e poskytovanie primeranych informacii o r6znych aspektoch podnikania,
e zruc¢nosti a vedomosti odbornikov ozndmenych prostrednictvom reportu,
e reporty pre potreby rozhodovania manazmentu podniku,

e vyvazené reporty urené na rieSeni problémov.

Reporty informuji zdujmové skupiny a osoby o planovani, politikach a inych zaleZitostiach

tykajucich sa organizacie.

Atributy reportu. Jednym z najbeznejsich formatov na predkladanie reportu je tzv. format
IMRAD - tvod, metody, vysledky a diskusia. Tato Struktara, Standard odraza tradi¢né
publikovanie vedeckého vyskumu a vyvoldva étos a doveryhodnost’ tejto discipliny. Vykazy sa
nevyzaduji podl'a tohto vzoru a mézu pouZzivat’ alternativne metddy, napriklad format rieSenia
problémov, pricom autor najprv zobrazi problém a potom podrobne uvedie, ¢o je potrebné

urobit’, aby sa problém wvyrieSil. Transparentnost a zameranie na kvalitu s klaicom k
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vypracovaniu uzito¢nej spravy. Dolezita je aj presnost. Chybné ¢isla vo finan¢nej sprave by
mohli viest’ k katastrofalnym nasledkom.

Reporty mézu nadobtidat’ r6znu formu a menia sa podl’a stupiia riadenia a potreby informacii

a ich interpretacie. Ako suvisia s riadeni je uvedené na obr. 2.23.

REPORT
TOP reanaZraent

Obr. 2.23 Hierarchia reportingu v podniku

(Zdroj: www.dominanta.sk)

KPIs - KEY PERFORMANCE INDIKATORS

Key Performance Indikators (KPI) je klacovy ukazovatel' vykonnosti. Je to meratel'na
hodnota, ktord ukazuje, ako efektivne spolo¢nost’ dosahuje kIi¢ové strategické (podnikatel'ské)
ciele. Ukazovatele KPI pouzivaju jednotlivci a organizacie pre vyhodnotenie ich uspesnosti pri
dosahovani kl'icovych, obycajne strategickych cielov. KPI na TOP urovni sa predovSetkym
zameriavaju na celkova vykonnost’ podniku, zatial' ¢o ukazovatele KPI na strednej a nizsej

urovni sa orientované na procesy v ramci oddeleni.

K tvorbe KPI sa najlepSie hodi technika stanovovania cielov  SMART (Specific,

Measurable,Attainable, Relevant, Time-bound, Evaluate and Reevaluate):

e S — SPECIFIC. Definovat’ ciele ¢o najkonkrétnejSie a najpresnejSie. VSeobecne
definované ciele nie st vhodné.

e M-MEASURABLE. Na konci ciel'a musime vediet’ zistit’, ¢i sme uspeli alebo opacne
nedosiahli to, ¢o sme chceli. Preto musime definovat’ ukazovatel' KPI tak, aby bol
ukazovatel’ meratelny a tak moZeme zistit', ¢i sme stanoveny ciel’ dosiahli alebo nie. K
tomu nam pomahajt prave ukazovatele dosiahnutia ciel’'a. Vieme to preto, lebo sme ciel’

konkretizovali a urcili jeho kvantitativne ukazovatele.
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e A-ACTIONABLE. Ciel ma nabadat’ k istej akcii alebo ¢innosti a nema byt’ stanoveny
len formalne a staticky.

e R —-REALISTIC. Stanovuju sa ciele redlne, ktoré¢ je mozné sledovat’ a vyhodnocovat'.
Uréime si ciel, ktory sa da realne monitorovat’. Tazko vyhodnotime ciele, ktoré nie su
realne.

e T — TIME BOUND. Ak si nestanovite termin, ku ktorému zhodnotime vysledky a
realizované aktivity, tak nejde o ciel. Skutocné planovanie ma svoj zaciatok aj svoj

koniec a na tuto skuto¢nost’ je potrebné davat’ pozor pri stanovovani KPIs.

Pri vytvarani ukazovatel'ov KPI mézeme vyjst’ zo zoznamu hodnot, ktoré nam ukazuja, ¢i
postupujeme smerom k stanovenym cielom a maju aj najvacsiu vypovedaciu schopnost’ v

smere dosiahnutia stanovenej vizie. M6zu to byt otazky typu:

o Je nas ciel specificky?

e Mozete merat pokrok smerom k dosiahnutiu tohto ciela?

o Je ciel'realisticky a dosiahnutelny?

o Je ciel' relevantny pre nasu organizaciu?

o Aky je casovy ramec na dosiahnutie tohto ciela?

o Ako a kedy budete hodnotit kratkodoby pokrok — plnenie ciela?
e Ako a kedy budeme prehodnocovat’ dlhodobejsi pokrok?

Kto urcuje ukazovatele KPI?

Ukazovatele KPI moZe urcovat’ ktokol'vek, kto sa podiel’a na plneni cielov organizécie.
Ukazovatele KPI pouzivaju jednotlivci, napriklad na dosiahnutie ciel'ov stivisiacich so zdravim,

a pouzivaju ich organizacie na uskutoc¢novanie obchodnych ciel'ov a pod.

V ramci podnikov existuju typické oddelenia vhodné pre KPI. Napriklad marketing, predaj
a zékaznicka podpora, vyroba, atd’. Tieto ukazovatele KPI su stanovené veducimi manazérmi
oddeleni, ktori potom zabezpecCia aj ich rozdelenie medzi podriadenych a monitoruju ich

plnenie. Pred tym, ako ich rozdelia, musia byt' KPIs zostiladené, aby sledovali vytyceny ciel’.

TOP ukazovatele KPI su zvycCajne stanovené generalnym riaditelom organizacie a
vykonnym timom. KI'i¢ové ukazovatele vykonu oddeleni by sa mali vytvorit’ takym spdsobom,

aby ich vysledok napinal a podporoval tieto TOP KPI.

Ako vytvorit’ ukazovatel’ KPI?
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Vytvorenie KPI mozeme ukézat’ nasledovnom priklade: Nasim celkovy cielom je zvysit
predaj knih pre tento rok. Toto KPI nazveme KPI predaj knih. Navod, ako definovat’ toto KPI

modzeme vymedzit’ nasledovne:

o Co: Zvysit predaj knih v tomto roku o 15%.

e Preco: Pre zvySenie vykonnosti organizacie a naplnenie vizie.

e Opatrenie: Pokrok sa bude merat’ ako narast poctu predanych knih a vyslednych
prijmov.

e Ako: Sustredime propagaciu na blog zamerany na témy tykajice sa nasho
publikovania.

e Kto: Zodpovedny za toto KPI bude marketingovy manazér.

e Vysledok: Predaj knih sa zvysi o 15% v tomto roku.

e Kedy: Ukazovatel’ KPI sa bude vyhodnocovat’ na mesacnej baze.
Ktoré ukazovatele KPI mam pouzit'?

Je potrebné hl'adat’ najlepsi ukazovatel' KPI s najlepSou vypovedacou schopnost’ou. Najlepsi
KPI ukazovatel je ten, ktory naplni konkrétne individualne ciele a tiez ciele organizacie. Musite

ale poznat’, ktoré ciele st pre organizaciu a jej oddelenia najddlezitejSie.
Kedy pouzijeme ukazovatel’ KPI?

Ukazovatel’ KPI pouZijeme vtedy, ked’ potrebujete sledovat’ v €asovych intervaloch pokrok

smerom k dosahovaniu ciel’a.
Preco je potrebné kontrolovat’ KPI?

Ciele sa m6zu menit’ v priebehu ¢asu. Vykon a pokrok smerom k tymto cielom urcite bude,
ale musime aj vediet’, ¢i je tento vykon relevantny. Preto je ddleZité nastavit’ spravne kazdy

ukazovatel’ KPL
Kedy je potrebné vyhodnocovat’ KPI?

Ukazovatele KPI by sa mali preskimat’ v ¢asovych intervaloch relevantnych pre kone¢ny
stav, ktory ste nastavili na dosiahnutie ciel'a. Potrebné si je uvedomit’ do akého ¢asu mam byt
ciel dosiahnuty a tymto smerom v pravidelnych intervaloch aj monitorovat pokrok v jeho

plneni.

Ako sa podava sprava o kI’icovych ukazovateloch vykonu?
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Zostava KPI je prezentacia (report alebo dashboard), ktora sumarizuje aktualny vykon v
porovnani s vasimi cielmi. Méze byt prezentovana réznymi spdsobmi, od tabuliek a grafov,
objektov, alebo ich kombindciami az po formalne pisomné spravy, ktoré sa vypractvaju k
urcitému terminu. Tradi¢ne, KPI spravy su vyvijané na mesacnej alebo StvrtroCnej baze. V
zévislosti od toho, ako podrobné st tieto prehl'ady. Je mozné, ze zostava KPI bude potrebna

vzdy, ked’ sa bude vykonavat’ revizia ukazovatel'a KPI.
Kolko KPI by sa malo sledovat’?

Na zaklade skusenosti, ¢im je ich menej, tym je to lepSie. Je ich potom mozno nacitat’ a
merat’. Problémom pre organiziciu ale aj jednotlivca je, ak je KPI prili§ vel'a KPI, je problém s
ich meranim, nie st Uplne spravne pre konkrétnu fazu spolo¢nosti a pod. Vyskum ukazuje, ze
pracovné timy zlozené 3-5 l'udi s najudinnejsie a pracuju obyc¢ajne aj najefektivnejsie. A toto
je aj rozsah pre pocet KPI, ktoré je vhodné pouzit’ ako ukazovatele vykonnosti, ktoré nam

monitoruji pokrok smerom k dosahovaniu cielov.
Preco st kli¢ové ukazovatele vykonu délezité?

Snaha o dosiahnutie ciel'ov zavisi od cielenych a konzistentnych vysledkov. KPI st doleZité,

pretoze sluzia ako sprievodca (navigator),ktory vas dovedie tam, kde chcete byt
Ktoré spolo¢nosti pouzivaji indikatory KPI?

Vsetky organizacie, bez ohl'adu na velkost” a sektor, ktoré maju urcita viziu a ciele, ktoré

chcu dosiahnut’. Ddélezité preto je vytvorenie stratégie na dosiahnutie tychto cielov.
Co je tabul’ka kli¢ového ukazovatela vykonu?

Tabul'ka kI'acového ukazovatela vykonu vytvara vizualizaciu v redlnom Case (na mobilnom
pocitaci, na pracovnej ploche alebo na nastennom monitore v kanceldrii) vybratych
ukazovatel'ov KPI. Najlepsie tabul'ke KPI st prisposobite'né a umoziuji okrem iného menit’
farby, organizovat kl'ai¢ove indikatory KPI a je vidiet’ vas pokrok v jednom prehl'ade. Obycajne

sa pre takéto tabul’ky pouZziva ndzov dashboard.

Zobrazovanie reportingu pomocou KPIs moZno podla Grovne manaZéra a prijimatela

informdcii vymedzit’ nasledovne:

1. droven — tvoria ju tabulky, spravy, rozbory, hldsenia. St to najbeZnejSie reporty

pouzivané v praxi bez vicsej pridanej hodnoty.
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urovei — tvoria ju grafy a trendové funkcie. St to naro¢nejsie typy hlaseni, do ktorych
uz mozno zaradit’ aj jednoduchsiu vizualizaciu udajov pomocou BI. Obyc¢ajne do tejto
urovne patria uz aj skisenejsi manazéri pdsobiaci predovsetkym v praxi. Verejny sektor
tu uz znacne zaostava.

uroven — tvori ju objektové zobrazovania, trendové krivky a zobrazenia, aktivne
dynamické objekty, dynamické myslienkové mapy a hodnoty. Vyuzivaji ju uz skuseni
a erudovani manazéri najmé z praxe. Vo verejnej sfére sa uz objavuje len vynimocne.
malé expertné systémy — tvoria ich dashboardy, ktoré uz dokumentuju aj sucasny stav,
pripadne umoziiuji modelovanie procesov a interpretacie vysledkov. VyuZivaju ju
manazéri v skupine expert a vysoko erudovani manazéri. Je to smer do budtcnosti, kam
smeruje aj digitdlny manazment. Vybornym BI systémom je tu SAP Dashboard
(xCelzius).

dynamicky reporting s hlasovym ovladanim — ojedinele sa zatial vyskytujuce

systémy. Pouzivaju ojedinele aj manazéri v kategorii expert. Obr. 2.24.

DYNAMICKY REPORTING,

DYNAMICKY CONTROLLING

Obr. 2.24 Zobrazovanie reportingu pomocou KPIs

(Zdroj: www.dominanta.sk)

Moderny manazérsky reporting méze mat’ podl'a uvedenych stupniov reportingu réznu

podobu. ak priklad uvddzame tabul'ku KPIs vypracovanu v programe Excel, ktory ma vyborné

nastroje prave pre nastavovanie a digitalizdciu manazmentu formou KPIs obr. 2.25.
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BALANCED SCORECARD

- Finan¢na perspektiva
- Zakaznicka perspektiva
- Procesna perspektiva

KPlIs - KFu¢ové ukazovatele vykonnosti | - Ucenie sarastu(personal)

KPIs (%)

PRODUKT CAS NAKLADY KVALITA ZDROJE EFEKTIVITA SPOLAHLIVOST
ProduktA @ 75 ® 67 ® 7 @ %9 @ N2 O 80
ProduktB O 80 ® 75 O 8 ® %9 O N @) 80
ProduktC @ 90 O 80 © 9 ) 88 O 85 O 20
ProduktD @ 9% @® 9% @ 9% @8 © % @] 90
ProduktE @ 95 ® 9% ® 98 @ %4 ® 9% O 93

KEY Zelena 90 - 100% splnena vykonnost

80 - 89 % stredna vykonnost’
Cervena  menej ako 80% - vykonnost velmi mala

Obr. 2.25 Moderny manazérsky reporting KPIs

(Zdroj: www.dominanta.sk)

Zhrnutie 2. kapitoly

V 2. kapitole bol bliZsie objasneny pojem manazment a digitdlny manaZzment. MoZno ho
chapat’ zmysle umenia a vedy riadit’ podnikovu prax a s pomocou digitalnych technologii, resp.
v zmysle efektivneho riadenia organizacie k zvySovaniu jej hodnoty a GispeSnosti. Preskimana
bola osobnost’ manazéra, jeho manazérske funkcie, tlohy, zru¢nosti a vlastnosti manazéra,
ktorymi by mal disponovat’ v digitalnej dobe. Velky doraz u efektivne pracujuceho manazéra
bol dany na koncepcné zrucnosti, pricom kazdy jeden manazér musi vediet’ pracovat’ s 'ud'mi.
Uvedené¢ boli kritické faktory tispechu manazéra a odporucania, ako tento uspech dosiahnut’.
Preskimané boli ré6zne pohl'ady na prdcu manazéra, ktory moéze ist’” cestou posiliiovania
byrokracie a administrativneho riadenia alebo uvolfiovania podmienok v praci a podporou
tvorivosti. V zavere kapitoly je uvedené aky je rozdiel medzi efektivnou a neefektivnou pracou

a ako to vyuzit v praxi.

V kazdej jednej skimanej oblasti prace manazéra boli analyzované potreby a moznosti

vyuzitia digitdlnych technolégii a interpretacie vysledkov jeho prace v digitalnej podobe.
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Otazky

1.

9.

Na zéklade prestudovanych poznatkov uved’te definiciu digitdlneho manazmentu tak,
ako to vidite vy?

Aky je rozdiel v pojme manazment a digitalny manazment a ¢om su rozdielne tieto
pojmy z pohl'adu dnesnej digitalnej doby?

Ktoré kritické faktory uspesSnosti povazujete u dneSného manazéra za najdolezitejSie
a ako je v nich mozné efektivne vyuzit’ digitalne technologie?

Vymenujte zékladné zrucnosti manazéra z pohl'adu digitalnych technoldgii?

V ¢om vidite podstatu koncepéného myslenia manazéra v informacnej spolo¢nosti?
Aky je rozdiel medzi efektivnou a efektivnou pracou v riadeni z pohladu digitalnych
technologii?

Co je pri¢inou Ze si manazéri nevedia efektivne riadit’ vlastny ¢as?

Ktoré tri zakladné dlhodobé ciele by mal sledovat’ manazér a ako pri nich vyuzit
digitalne technologie?

Vymenujte kritické faktory uspechu v kontexte moderného riadenia v digitalnej dobe?

10. Ktor¢ funkcie riadenia povazujete za najdolezitejSie v praci manazéra v sucasnosti?
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3 Planovanie z pohPadu digitalneho manaZzmentu

Ciel’ Kkapitoly: Cielom Kkapitoly planovanie z pohl'adu digitalneho manazmentu je
preskiimat’ blizsie proces planovania a v rdmci neho moznosti stanovovania cielov, metodiku
tvorby pldnov a vyuzitie planov v riadeni s podporou rozhodovania s vyuzitim digitalnych
technologii. BlizSie je popisand podstata procesu planovania, planovaci systém podniku a bezné
typy plénov pouzivanych organizaciach. Osobitnd pozornost’ je venovand strategickému
plénovaniu a tvorbe strategického planu. V ramci kapitoly je tiez preskimana oblast’ Time

managementu a planovania vlastnej prace manazéra.

Kruadové slova: planovanie, planovaci proces, tvorba planov, planovanie vlastnej préce,

rozhodovanie v pldnovani, Time management, digitalizicia v planovani.

3.1 Podstata a tiloha planovania v modernom manaZmente

Od Fayola az po teoretikov tohto storocia rokov sa planovanie povazovalo a povazuje za
doleziti funkciu manazmentu. H. Koontz a H. Weihrich tvrdia, ze "plany su zdakladom
manazmentu". Ak by sme chceli manazment vymedzit’ vol'nejSie, mézeme ho popisat’, Ze je to
proces definovania podstaty cielov a nasledne implementdcie cinnosti, ktoré vedu k dosiahnutiu
tychto cielov efektiviym vyuzivanim ludi, materidlu a investicnych zdrojov. V praktickom
prevedeni je to vlastne usporiadanie nezavislych cinnosti pouZivanych organizaciou:
planovanie, organizovanie, personalne zabezpecenie, vedenie I'udi a kontrola, v modernejSom

ponimani controlling.

Planovanie je povazované za zakladnl a prvu funkciu riadenia. Je to proces formulovania a
rozvoja cielov a vyberu budiceho smeru na dosiahnutie €innosti, ktoré su nevyhnutné na
splnenie cielov. Vzhladom na jeho postavenie v manazmente, by sa na vypracovani
planovacieho systému mal podielat’ cely manazérsky tim danej Strukturnej jednotky (podniku,

zavodu, pracoviska, ustavu, Skoly a pod.).

O planovani moézeme hovorit’ v uzSom aj SirSom slova zmysle. V uzSom slova zmysle
planovanie zahfiia oblasti, ktoré by mali manazéri bez ohl'adu na stupen riadenia, na ktorom

posobia, pri tvorbe planov vyuzivat’:
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e formulovanie, stanovenie a presné vymedzenie ciel’a ¢innosti, ktora je predmetom
manazérskej prace,

e postupnost’ aktivit (Cinnosti), ktoré musi manazér v prislusnej oblasti uskuto¢nit,
aby dosiahol stanoveny ciel’,

e postupy a metody, ako podporny aparat manazéra, pre uspesné uskutocnenie

jednotlivych aktivit.

Planovanie v SirSom slova zmysle je sucast'ou celkového procesu riadenia podniku a teda
jeho obsah mdéze byt totozny s podnikovym planovanim. Podnikové planovanie je proces
rozvoja cielov podniku ako celku, ako aj jeho jednotlivych funkcénych oblasti (marketing,
vyroba, investicie, pracovné sily, financie, atd’.) a vyber budicich smerov ich rozvoja vo vztahu

k zakladnym cielom podniku.

3.2 Ciel, vzah medzi cieP’mi a planom

Ciel je komponentom uvedomelej I'udskej ¢innosti, ur€ujicim Zelany vysledok, ku ktorému
sa ¢innost’ zameriava. V riadeni pod cielom rozumieme to, ¢o urcujeme ako vodiace,
usmeriiujuce ¢innost’, vzhl'adom na to, ¢o sa ma dosiahnut’. V institaciach ide spravidla o
ststavu ciel'ov, ktora sa ma usporiadat’ do stromu ciel'ov (Papula, 1992). Existuje priama vézba
medzi jednotlivymi druhmi planov a sustavou ciel'ov, ktoré je potrebné prostrednictvom tychto

planov v planovanom ¢ase a priestore zaistit’.

Z celej rady klasifikacii uvedieme modifikéciu hierarchie ciel'ov, ktord zodpoveda ponatiu
prepracovanému H. Weihrichom a J. Mendlsonom. Zaroven naznacuje i diferenciaciu oblasti
¢innosti, ktorych sa plany mézu tykat. Pre zabezpecenie planovacieho procesu Weihrich a

Mendlson vyty¢ili 4 zékladné urovne veducich pracovnikov (Vodacek, Vodackova, 1992):

e spravna rada (rada riaditel'ov, predstavenstvo),
e vrcholové vedenie - top manaZment,
e veduci strednej urovne - SUpPervisor,

e veduci pracovnici najnizSej urovne riadenia.

Tabul’ka 3.2 Ciele v zavislosti od stupiia riadenia

Charakter ciel’ov Urovei vedacich

poslanie firmy, vizia spravna rada, predstavenstvo

102



vizia, strategické ciele rozvoja firmy vrcholové vedenie

ciele jednotlivych funkénych oblasti (vyroba prevadzka, | vrcholové vedenie
predaj, inovacna politika, investi¢na ¢innost’, atd’.)

ciele autonomnych organiza¢nych jednotiek (divizia, zavod, | veduci strednej Girovne riadenia
atd’.)

ciele Ciastkovych organizacnych utvarov (isekov, odborov, | vedici strednej irovne riadenia
prevadzok a pod.)

ciele jednotlivcov, pracovnych skupin, pracoviska a pod. veduci najnizsej urovne riadenia

(Zdroj: viastné spracovanie)

Pri tvorbe ciel'ov je nevyhnutnd participacia vyssej irovne riadenia s podriadenou Groviiou
riadenia. Ide o jednu zo zasad tzv. "riadenia podla cielov" (Management by Objectives).
Hierarchia cielov je zévisl4, svojou obsahovou népliiou a horizontom, na vyrobnom a
hospodarskom profile firmy. Preto sa ned4 zrovnavat’ cielova orientacia firiem, jediné ¢o sa da
porovnat’, je miera vS§eobecnosti zadavania ciel'ov na jednotlivych urovniach riadenia. Plati, ze
¢im je vysSia urovei riadenia, tym je miera vSeobecnosti vicsia a horizont dlhsi, ¢im je Groveil

nizsia, tym je aj miera vSeobecnosti nizsia a horizont kratsi.
Na obrazku 3.3 je uvedeny vztah medzi okolim, ciel'mi, stratégiou a planom.

Okolie

Ciel Stratégie Plany

AL
AL

Obrazok 3.3 Plany, stratégie, ciele a okolie
(Zdroj: Papula, 1992)

Pri formulovani cielov musi podnik vychadzat zo svojho poslania (misie). Poslanie
podniku, alebo v $irSom meradle 'ubovol'nej firmy, je vS§eobecnym vyjadrenim jeho hlavnych
smerov ¢innosti. VSeobecne znamené hlavnu orientaciu pre celi kultiru podniku, jej vnatorné
1 vonkajSie spravanie. Poslanie je jasna zjednocujuca filozofia. Tato filozofia moze byt
vyjadrend aj jednou vetou, ale musi byt hlavnou charakteristikou zédkladného usilia podniku.

Poslanie podniku mézeme vymedzit' v uzSom a SirSom slova zmysle.

V uzsom slova zmysle poskytuje presnejSiu predstavu o jeho zamerani, o vyrobkoch, ktoré

produkuje, resp. sluzbach, ktoré poskytuje, trhoch na ktorych pdsobi alebo zamysl'a posobit,
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resp. charakteristiku technologii, ktortt vyuziva. V §irSom slova zmysle poslanie vymedzuje

oblast’ pdsobenia (vyrobky, sluzby, trhy, technoldgiu ) a to globalnejsie vo vSeobecnej rovine.

Ciel’ podniku
Podnik (spolo¢nost’, firma, sukromny podnikatel') je v modernej teérii ponimand ako
koalicia sukromnych vlastnikov zdrojov (kapitalu, prace, znalosti skisenosti a inych zdrojov),

ktora je organizovana za ucelom ziskania dochodkov z tychto zdrojov.

Podnik je organizmus s cielovym spravanim. Keby tomu tak nebolo, neexistovala by
akdsi vnutornd pohnutka k ¢innosti, firma by zastavila ¢innost’, rozpadla by sa. Pri definovani

ciel’a firmy st dblezité obe stranky jej cielového sprévania:

e vnutorna (subjektivna) stranka, t.j. odraz ciel'ov l'udi, ktori ju tvoria,

e vonkajsia (objektivna) stranka t.j. odraz tlaku ekonomiky v cieli firmy.

Na to, ¢o je zakladnym cie’om podniku existuje cely rad ndzorov a tedrii. Podl'a niektorych
je to zisk, jeho maximalizacia alebo hodnota, ked’Ze podnik je ekonomicka institicia. Dal3ia
teoria tvrdi, ze je to dlhodobé udrziavanie pri zivote, zodpovednost voci akcionarom,
vSeobecnd zhoda medzi partnermi, atd’. Typologia cielov vychaddza zo zékladnych teodrii o
riadeni podniku (klasické tedrie, behavioralne, satisfacing, atd’.). Pri §pecifikovani ciel'ov firmy
mozeme hovorit o ststave cielov, ktoré navzajom suvisia a doplinaju sa, ¢im vytvaraju

hierarchick ststavu. Za zakladny ciel’ firmy moézeme povazovat’:

e zachovanie podniku (t.j. dlhodobé udrziavanie pri Zivote - prezitie, diverzifikacia,
akvizicia),
e rast podniku (zvd¢sovanie ekonomickej sily a tym aj moznosti preZitia, zva¢Sovania

priestoru pre manévrovanie na trhu, atd’.)

Ide teda dosiahnutie maximalneho stupiia rozSirenej reprodukcie vlastnej jednotky, ¢o
znamena maximalizaciu ekonomického rastu. Zisk je uz vysledkom dosahovania
podnikového ciela. Zakladny ciel’ je symbidzou niekol'kych hlavnych, vnatornych, osobnych,
Specifickych cielov. Hlavné ciele podniku V starSom ponimani si zamerané na jednotlivé

oblasti podniku:

e ckonomicky (zvySovanie objemu trZieb, maximalizicia zisku, podiel na trhu,
produktivita, atd’.),

e technicky (vyvoj novych vyrobkov a technologii),
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e vyrobny (objem vyroby, max. kvality vyroby),

e socidlny (zlepSenie pracovnych podmienok, ziskavanie najschopnejsich I'udi), atd’.

S rozvojom modernej tedrie manazmentu sa vSak Struktara cielov postupne meni. Najnovsie
poznatky z tejto oblasti odporuc¢aji struktiru ciel'ov organizacie volit’ podl'a metodiky Balanced
Scorecard v Styroch perspektivach ako systém vyvazanych finanénych a nefinan¢énych

ukazovatel'ov. Perspektivy pre sledovanie ciel'ov st nasledovné:

e finan¢né perspektiva,
e zikaznicka perspektiva,
e perspektiva procesov,

e perspektiva uCenia sa rastu, rozvoja (niekedy tieZ nazyvana potencialy alebo personal).

Tieto perspektivy ndm umoziuji vytvorit' vyvazeny systém cielov organizéacie. V ramci
tychto perspektiv sa vymedzuju vrcholové ciele organizacie. Obycajne ich byva medzi 15 az

30. V jednotlivych perspektivach sa najcastejSie objavuju tieto ciele - tabul’ka 3.5

Tabul’ka 3.5 Ciele organizacii v Styroch perspektivach

Perspektiva Ciel

Finan¢na zvySovanie spokojnosti majitel’a
rast Economic Value Aded
zvySovanie rentability majetku ROA

udrzanie celkovej likvidity, rast trzieb

zvySovanie spokojnosti zakaznika
zvySovanie rentability zdkaznika
rast trhového podielu

ziskanie novych zakaznikov

rast konkurencieschopnosti podniku

Zakaznicka

optimalizacia procesov

zabezpecenie perfektnej dodavky

rast efektivnosti investovania

zvySovanie kvality vyroby, optimalny proces nakupovania

Procesna

zvySovanie spokojnosti zamestnancov

zvySovanie motivacie zamestnancov

zabezpecenie optimalnych pracovnych podmienok
rast kvalifika¢nej irovne zamestnancov

ucenie sa rastu

(Zdroj: viastné spracovanie)

Toto vymedzenie cielov sa meni v kazdej organizicie. Obycajne sa v jednotlivych

perspektivach objavuje 4-7 strategickych cielov, na ktoré sa nésledne viazu metriky,
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benchmarkingové hodnoty, projekty a kompetencie. Takymto spésobom ziskavame moderny
systém efektivneho riadenia so zameranim na klI'i¢ové priority pre dosiahnutie stanovenej vizie.
Digitalizacia v tomto procese zohrava nezastupitelné miesto a vystupom su reporty alebo

dashboardy v digitalnej podobe.

Dalsou velmi znamou metédou na stanovovanie cielov organizacie je systém MBO -
riadenie podl'a ciel'ov. Z novych modernych metdd pre urCovanie cielov mozno spomenut’ tiez
metody: HR Scorecard a X-matrix. VSetky spomenuté metddy sa daju efektivne vyuzit' v
procese tvorby cielov akejkol'vek organizacie. O vybere cielov a ich spravne nastavenie
rozhoduju aj etapy zivotného cyklu podniku. Iné ciele sa stanovuju pri vzniku podniku, iné v
Stadiu rastu, stability a iné v §tadiu utlmu. Prehl’ad finan¢nych ciel'ov v zavislosti od zivotného
cyklu podniku je uvedeny v tabulke 3.6. VSetky spomenuté metdédy maji svoj odraz

v digitdlnom manaZmente a stali sa jeho stcast'ou.

Tabulka 3.6 Ciele v zavislosti od Zivotného cyklu

Etapa Ziv. cyklu Ciele podniku
Otaznik - etapa - EVM - efektivnost’ projektu
vzniku a zavedenia - cash flow

- nakladovost’

- Struktara kapitalu a iiverova zat'azenost’

Hviezda - etapa rastu - zmobilizovat’ finan¢ny potencial

- rozsirit’ kapacity

- investovat’ do systémov, infrastruktary, distriblcie
- percentualna miera rastu trzieb

- miera predaja v cielovych segmentoch, trhoch

Krava - etapa - udrzat’ podiel na trhu, prip. zvysit

stability - investicie smerovat’ do slabych miest

- investicie s dlhodobou navratnostou a do kapacit
- navratnost’ investicii,

- vynosnost’ vloZzeného kapitalu, ekonomicky zisk

Pes - etapa poklesu - zat’ 0zitok z investicii

- obmedzit investicie len na udrzbu a opravy
- kratkodobé investicie

- prevadzkovy cash flow

- zniZovanie poziadaviek na pracovny kapital

(Zdroj: viastné spracovanie)
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Za zakladny ciel’ vlastnikov (akcionarov) a rozhodujuce pravidlo pre ¢innost’ manazérov sa
povazuje maximalizacia bohatstva, resp. hodnoty firmy. Pre sledovanie hodnoty podniku
existuje cely rad d’alsich modernych metdd riadenia. Asi najpouzivanejsia a najvyuzitelnejsSia
metody v suvislosti s funkciou planovanie je metddy diskontovaného vol’né cash flow -
DFCF. V ramci tychto metod sa sleduje hodnota podniku a to ako podnik v celku, potom
hodnota vlastného imania po odpocitani hodnoty zavizkov. Prehl'ad metdd vyuzivanych pre
stanovenie hodnoty podniku je uvedeny v tabulke ¢. 3.7. Ako uz bolo spomenuté, pre
plénovanie a stanovenie vrcholovych cielov tykajucich sa hodnoty podniku je najvhodnejsia
metoda DFCF. Vybornou metédou je aj metdoda Economic Value Aded, resp. Discont

Economic Value Aded, ktora je zaroven aj TOP cielom podniku a TOP ukazovatel'om KPIs.

Tabul’ka 3.6 Prehl'ad met6dy pre stanovenie hodnoty podniku

Metéda Popis

Diskont. free
cash flow

Metoda vyuziva k stanoveniu hodnoty podniku EBIT, ktory sa zdafnuje a na
zaklade neho sa poéita volny cah flow. Tento sa nasledne diskontuje a
vypocita sa Cista siCasna hodnota NPV. Diskontnd sadzba sa pocita ako
naklady na kapitdl WACC. Na zéklade vstupnych udajov sa vypocita vecna
renta v 5. roku na zaklade ktorej sa stanovi hodnota podniku.

Economic Value | Metdéda vyuziva k stanoveniu hodnoty podniku vysledok z hospodarske;j

Aded ¢innosti. Vyuziva priemerni mieru nakladov na kapital. Pri tejto metode
pouzivame hodnotu 5% na zaklade ktorej st posudzované aj euro projekty.
Rovnakou sadzbou dosiahneme porovnatelnost’ udajov v ramci podniku i
medzi podnikmi. Na zaklade nej pocitame naklady na kapital, ktoré
odpocitavame od vysledku z hospodarskej ¢innosti. Pri vypoctoch
odport¢ame pouzit' ako hospodarsky vysledok EBIT.

DFCF Zjednoduseny prepocet uvazuje s cash flow, diskontnou sadzbou a rastom cash

zjednoduseny flow.

prepocet

Free cash flows | Metdda vyuziva pri vypoctoch EBIT, odpisy, rezervy a opravné polozky. Pri

hodnota na baze

entity presnejSom vypocte je mozné pouzit ai investicie do rastu zasob,
nedokonéenej vyroby a nehmotného a hmotného majetku. Na zaklade tychto
udajov sa pocita volny cash flow. Na ich zaklade sa vypocitaji od¢erpatelné
zdroje, urobi sa vecna renta v 5. roku a nasledne sa vypocita hodnota podniku.
Podnikatel'ska Metoda vyuziva pri vypoétoch EBIT po zdaneni odpisy a investicie. Pri

vypoctoch sa pouzije zisk a na jeho zaklade sa stanovi hodnota podniku.
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zisku

Podnikatel’ska
hodnota zisk a
odpisy

Metoda vyuziva pri vypoétoch EBIT po zdaneni odpisy a investicie. Pri
vypoctoch sa pouzije zisk a odpisy a na zdklade nich sa stanovi hodnota
podniku.

Podnikatel’ska
hodnota z cash
flow

Metoda vyuziva pri vypoctoch EBIT po zdaneni odpisy a investicie. Vypocita
sa cash flow a na zaklade neho sa stanovi hodnota podniku.

Podnikatel’ska
hodnota z
odcerpatel’nych
zdrojov

Metoda vyuziva pri vypoctoch EBIT, odpisy, rezervy a opravné polozky. Pri
presnejSom vypocte je mozné pouzit ai investicie do rastu zasob,
nedokoncenej vyroby a nehmotného a hmotného majetku. Na zaklade tychto
udajov sa pocita volny cash flow. Na ich zaklade sa vypocitaji od¢erpatelné
zdroje, urobi sa vecna renta v 5. roku a nasledne sa vypocita hodnota podniku.

Kombinovana
metoda

Metoda vyuziva hodnotu podniku stanovenu podnikatel'skou a majetkovou
metoédou. Vyuziva korigujice hodnoty a to pre podnikatel'skii a majetkova
hodnotu firmy a pre hodnotu akcie. Nasledne vypocita hodnotu burzovym
pristupom, podnikatel'skou metédou a majetkovou metodou a na zaklade nich
stanovuje hodnotu kombinovana.

(Zdroj: viastné spracovanie)

Vnutorné a vonkajSie faktory ovplyviiujuce ciel’ podniku

Ciele su determinované vonkaj$imi a vnitornymi vplyvmi. Medzi zakladné vnatorné vplyvy

patria:

e ziujmy vlastnikov vyrobnych prostriedkov (ide im hlavne o rozvoj podniku, snaha o

koncentraciu kapitalu),

® ziaujmy manaZzerov, pri¢om u nich rozliSujeme dvojaky pristup k cielom:

o subjektivny - organizacia nema ciele iba l'udia maju ciele, podl'a toho si

manazg€ri stanovuju osobné ciele, tie presadia za podnikové,

© manaz€éri nemaji osobné ciele iba podnikoveé,

o zaujmy pracovnikov - maximalizacia miezd, platov, maximalizacia podielu na

raste firmy, dobré medzil'udské vztahy, atd’.

Vplyv vonkajSieho prostredia vstupuje do podniku tym, ze posiliiuje alebo oslabuje

jednotlivé skupiny v boji o presadenie svojich zaujmov a nepriamo tak modifikuje ciel’ podniku.

Postavenie podniku tak ovplyviiuje napr. odvetvie, jeho Struktura a na zaklade toho aké je

postavenie podniku v ramci tejto $truktiry. Dalsimi velmi dolezitymi vonkaj§imi vplyvmi sa
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vplyvy zo strany trhu, konkurencie, vplyv ceny, pravne prostredie, politick¢é prostredie,

ekologia a d’alsie.

Jednym z nastrojov pre dosiahnutie cielov je organizacna Struktira. K tprave organizacnej

Struktary je potrebné pristipit’ az po stanoveni vrcholovych cielov organizacie. Podl'a toho

pozname aj organizacné systémy ako napriklad:

riadenie na zaklade prijimania navrhov (Management by Acceptance), ked’ vrchné
vedenie urci ramcovy ciel’, veduci prijima a koordinuje tieto navrhy,

volna organizaéna forma (Free Form Organization), ktord vznikd z poziadaviek
dynamiky, vynatena rychlym rozvojom prostredia a potrebou rychlych strategickych
zmien spolo¢nosti. Kladie sa doraz na vol'ny pohyb systému, l'udi, informacii,

riadenie podla ciePov (Management by Objectives).

Riadenie podl’a ciel’ov - Management by Objectives

Strategické riadenie prostrednictvom cielov, ako metoda riadenia, sa prvykrat objavilo v

roku 1954 v USA a uplatnil ju P. Drucker. Dokonca také firmy ako General Motors alebo

General Electric v 30. rokoch alebo 40. rokoch vyuzivali prvky tohto pristupu. Dnes tento

pristup vyuZiva cely rad svetovych firiem ako GE, GM, Continental Illinois, Purex

Corpopration, Texas Instruments, Black and Decker, Du Pont, Alcoa a d’alsi.

Logika MBO vychadza z tychto zasad:

Realizacia komplexu MBO zac¢ina na urovni vrcholového riadenia firmy. Tu sa
formuluju ciele podnikatel'skej stratégie, ktoré zodpovedaju postaveniu organizacie tak,
ako ho stanovi spravna rada, ¢i vlastnici a hlavne TOP manazment na zaklade ich
predstav. Na tvorbe tychto cielov sa samozrejme mdzu zlcastnit’ i pracovnici niziej
urovne tak liniovych ako Stabnych utvarov.

Liniovi a $§tabni manaZéri sa tak isto zacastnuji na rozpracovani ciel'ov tGtvarov, ktoré
riadia. Ich (i¢ast’ umozni zladit’ a prehibit proces tvorby ciel'ov.

Pre najniZSiu droven riadenia je charakteristickd vysSia konkrétnost’ Specifickych
ciel'ov, ich kratsi casovy horizont, snaha o ich kvantifikaciu, ale 1 vi¢Sia prepojenost’ so
sustavou hmotnej stimulacie. Doraz sa kladie na kolektivne prejednavanie a

rozhodovanie a na spétno vizbové informovanie o plneni cielov jednotlivych utvarov.
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Z plnenia ¢i neplnenia ciel’a sa vyvodzuju urcité zavery, pricom doraz sa kladie na ro¢né

vyhodnotenie. Cely proces moZeme rozdelit’ na nasledovné kroky (Prazska, 1992):

1.

Vypracovanie programu. Vsetky ulohy, ciele musia mat podobu konkrétneho
programu, ktory je vypracovany na zdklade konzultacii vediiceho s podriadenymi.
Program je dolezity i pre naslednu kontrolu realizacie ciel'ov.

Stanovenie cielov na drovni top-manazérov. Pociatok celého procesu je na vrchole
firmy a spociva v stanoveni strategickych zdmerov. Globalne ciele sa potom formuluji
na nizSich urovniach, a tak maju podriadeni prehl'ad o smere, ktorym sa firma bude
uberat’. Individualne ciele. Tym, Ze si kazdy pracovnik po konzultacii s manazérom
stanovuje svoje vlastné ciele, prispieva tento proces k tomu, Ze su volené ciele realne.
Ide teda o prejav participécie a zamestnanci maju vSetky predpoklady pre rozvoj svojich
schopnosti.

Participacia. Miera participacie moze byt’ rozna. Ulohy mozu byt niekedy stanovené
direktivne, inokedy organizacia respektuje v plnej miere participaciu pri tvorbe ciel'ov
ako aj pri vybere metod pre ich dosiahnutie.

Autonémia pri tvorbe planu. V zavere musime zabezpecit, akym sposobom budu
ciele dosahované. Manazér by mal mat vol'nost pri ur€ovani planu svojho timu v
nadvéznosti na strategické ciele.

Hodnotenie dosiahnutych vykonov. ManaZéri by mali pravidelne posudzovat

skutoCny stav pri realizacii planu.

Ciastkové ciele ale aj stratégiu, je potrebné podl'a vplyvov z okolia modifikovat’ a menit'.

MBO ma v zapadnych krajinach cely rad modifikacii:

riadenie podla vysledkov (Management by Results),
Casové riadenie (Goals Management),

riadenie a kontrola podl'a ciel'ov (Goals and Control Management).

Nedostatky MBO: nedostato¢na kooperacia medzi vediucimi  pracovnikmi, zna¢na

autondémnost’ az vzajomna nevrazivost’ divizii, relativne vysoké centralizacia riadenia, sklony

k byrokratickému rozhodovaniu, mala pruznost’, pomalé zmeny podnikatel’skych stratégii.

Metdéda MBO patri k najrozsirenejSim metoédam planovania vo svete. V dnesnej digitalnej

dobe nasla odraz aj v aplikacnom prevedeni pomocou digitalnych technoldgii. Je vecou

manazéra alebo vedenia organizacie, ktoré zo digitalizovanych systémov pre riadenie podla

cielov pouzije. Vychadza sa pritom z jednotnej stratégie firmy. NajbeznejSie je stanovovanie
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cielov pomocou MIS ako SAP, Oracle a podobne. Mnohé pouzivané MIS tito podporu vSak
nemaju. Velmi je rozsirend digitalizacia cielov pomocou programového balika Office
a nasledne programu Excel, ktory nasledne transformuju svoje vystupy do BI systémov, napr.

BI od firmy SAP, ¢i u nas znamy Datalock, Softip, QI a ich nadstavby.

Prikladom riadenia na zaklade systtmu MBO moze byt aplikdcia 15FIVE

(https://www.15five.com/management-by-objectives/). Na zaklade tejto aplikacie je mozné

planovat ciele a sledovat’ ich plnenie — obrazok 3.4.

Objectives

Company-wide trmer v r tiv  —

Here's a summary of company-wide objectives (3)

(+] Q Mangdin S Launch new SMB preduct y 90%
(_'/
(+] 3 Erances W Drelight our curment customens e 5%
L
o 0 John £ Increase qualified leads 60% @

NEXT OBJECTIVE
|

Obrazok 3.4 Digitalna prezentacia systému MBO v programe 15FIVE

(Zdroj: https://www.15five.com/management-by-objectives/)

Tato aplikacia MBO je ur€ena na riadenie vykonnosti zamestnancov a podporu motivacie
pracovného timu. Umoziuje monitorovanie a riadenie na zéklade stanovovania cielov MBO.
Pomocou nej je mozné vytvarat’ a sledovat’ individudlne organizacné ciele a ciele spoloc¢nosti,
oddelenia a spolocnosti. Aplikacia MBO je doélezitym nastrojom na podporu rozvoja
zamestnancov a dosahovanie cielov spolo¢nosti prostrednictvom StrukturovanejSieho a
cielenejSieho pristupu na zaklade modernych digitdlnych technolégii. Tento syst¢ém MBO
podporuje nepretrzity proces monitorovania cielov. Pracovnici mdézu rychlo urcit stav
organizacnych cielov a zamerov. Kazdy tyzden dostavaju spravy o plneni cielov a mézu

pravidelne aktualizovat’ svoj pokrok pomocou $pecifického riadenia podniku na zaklade ciel'ov.
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Systém planovania zaloZeny na Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard bola prvykrat predstavend v roku 1992 v ¢lanku uverejnenom v
Harvard Business Review, ktorého autormi boli Norton David a Kaplan Robert. Clanok bol
zalozeny na vysledkoch vyskumu, ktory bol realizovany instititom Nolana Nortona v roku
1991. Ustrednym motivom vyskumu bolo presvedCenie, Ze existujiice pristupy merania
vykonnosti, orientujice sa na finanéné ukazovatele nie si pre podnik postacujice a je nutné

zamerat’ pozornost’ podnikov pri vytvarani hodndt na aj nefinancné ukazovatele (Kaplan 2010).

Balanced Scorecard mozeme prelozit’ ako vyvazena vysledkova listina, ktorej zdkladnym
cielom je vyvazenie vsetkych poziadaviek na uspokojenie réznych zdujmovych skupin
(Grasseova et al. 2012). Podmienkou pre dlhodobu tspesnost’ firmy je vytvorenie obojstranne
prospes$nych vyhodnych vztahov so zdkaznikmi, investicie do novych postupov, ¢i Skoleni a
vzdelania. Ak chce podnik dosahovat’ dlhodobo dobré financné vysledky, potom sa nemdze
riadit’ len finanénymi ciel'mi, ale podl'a odporucania Nortona a Kaplana by sa mali podniky
riadit’ vyvazenym systémom riadenia (Gallo 2009). Modelu Balanced Scorecard je zamerany

na strategické ciele a tie sleduje v Styroch perspektivach - obrazok 3.4.

Finan¢ni perspektiva

| Fodpov ednost!
Benchomrk

Hoom:
Bktiv ity
Termin

Tl el it

Ako dosiahmut’ finanény
uspech a zvviit’ hodnotu

orgnizacie?

Vizia a Aby sme uspokojili

<,‘:> stratégia <:> nasich zakarnikov, v

akych procesoch sa

musime zlepsit™?
Aby sme naphili viziu, 2
ako si udriime =2
schopnost’ menit’ sa a
depiovat’?

Zakaznicka perspektiva Procesnia perspektiva

[ Zodpoy cdnost!
Benchimrk
Fodpov ednost!

Dketiv ity

Ako mame vystupovat
pred zakaznikmi, aby
sme naphili nasu vizin?

oo
Tenmin

Utenie sarastu

[ Zodpoy ednost
Benchimrk
Bkt ity
Tenmin

Pefirnd i

Hoore

Obrazok 3.4 Perspektivy modelu Balanced Scorecard
(Zdroj: Gallo, 2009)

Grasseova et al. (2012) uvadzajua, Ze pri urcovani Specifickych cielov je doraz kladeny na

prevedenie strategického zamerania ciel'ov, ktoré¢ st SMART. Odporuca sa vyty¢it si od 15 do
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30 ciel'ov, odportcanych je maximalne 25 strategickych ciel'ov — pre kazdu z perspektiv po 4
az 5 $pecifickych ciel'ov. Pri nasich vyskumnych pracach a pri implementacii tejto metédy do
praxe firiem sme zistili, Zze podniky si stanovuju v ramci jednotlivych perspektiv najmi

nasledujtce strategicke ciele:

A. Financ¢na perspektiva

e udrzanie pozadovanej hodnoty EVA,
e rast s podporou internetového obchodu a partnerov,
® znizenie viazanosti finan¢nych prostriedkov,

e znizenie rizika z nezaplatenia.

B. Zakaznicka perspektiva

e vybudovanie image a vnimanie kvality,
e vicsia viazanost’ zékaznikov pri kupe,
e sclektivne otvaranie novych trhov,

e podpora internetového predaja.

C. Perspektiva internych podnikovych procesov
e zlepSenie predajnych sluZieb pre zakaznikov,
e mat’ v cielovych teritoriach kvalitna predajnu siet’,
e doslednejSia unifikacia v spolocnom predaji,

e kvalitny nepretaZeny servis.

D. Perspektiva rastu a ucenia

e zvysenie know-how,
e zat'azenie zdkaznikov na vyvoji novych produktov,
e napady rychle zrealizovat na trhu,

e zvySenie motivacie a flexibility zamestnancov.

Vzor planovacej tabul’ky pre Balanced Scorecard moze vyzerat’ nasledovne - tabul’ka 3.7.
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Tabul’ka 3.7 Planovacia tabul’ka BSC

Strategicky ciel’ | Ukazovatele Hodnoty Projekty
cielov
Rast hodnoty | EVA >0 Finan¢ny plan - DFCF
spolocnosti
ROE >7% Projekt fin. ukazovatel'ov
EBIT min. 3 % Projekt fin. ukazovatel'ov
Likvidita celkova nad 1,5 Projekt fin. ukazovatel'ov
ZvysSovanie Trhovy podiel 03% Dlhodoby marketingovy plan
konkurencieschop
nosti produktov Spokojnost’ zakaznika | 0 5% Komunika¢ny plan
Rentabilita zakaznika min. 10 % Uprava inf. systému
Kredit pohladavok | ,,=,, Bonitny systém
zakaznika
Zvysenie kvality Inovécie produktov 5 Inovacny plan
Chybovost’ 0,1% Néapravné opatrenia
Zvysenie Fakturovatel'nost’ 20% Obchodny plan
produktivity
Produktivita 1,5 Finanény plan
Stabilizacia a | Fluktuacia 1% Personalny plan
kvalita personalu
Podiel nakl. na vzdel. / | 5% Plan odborného rastu
ON
Dizka prac. pomeru 5 rokov Personalny plan
Rast platov 5% Personalny plan

(Zdroj: viastné spracovanie)

Systém planovania a riadenia vykonnosti BSC je jednym z najmodernejSich systémov a da

sa vyuzit' vel'mi efektivne vo vSetkych odvetviach aj verejnej sprave. Je vS§ak pomerne malo
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aplikovany a manazment a manaZzéri pracujuci v tejto oblasti by ho mali implementovat’ vo
vicsej miere. Ma svoje opodstatnenie v modernom manazmente abez jeho digitalizacie
nedosahuje pozadované vysledky. Je vel'mi uzko prepojeny na kl'icové ukazovatele vykonnosti
a prezentuje svoje vysledky najCastejsie v digitalnej podobe. V modernejSich systémoch je uz

priamo prepojeny aj na strategicky riadené uctovnictvo a vyhodnocovanie vysledkov.

Systém Balanced Scorecard mozno povazovat v sucasnosti za najrozsirenejsi systém pre
riadenia vykonnosti podniku. Metodika riadenia vykonnosti organizacie bola spracovana
autormi Kaplan a Norton (2007). Digitalne technologie ti metodiku riadenia vykonnosti
podniku posunuli do roviny vizualizdcie a tym vzniklo pre digitdlny manazment mnoho
vizualnych prezentacii a rieSeni tohto systému. NajznamejSie systémy pre planovanie BSC su
zalozene na Business Intellingence technologiach, napr. od firmy SAP. Ku $pickam v tejto
oblasti patri BI xCelzius. Z d’alSich aplika¢ny rieSeni mozno spomentt’ produkty Sisense,
Corporater, ClearPoint Strategy, QuickScore, BSC Designer, Andara, PBLScoreCard, QPR
Software, ESM, I-Nexus, PeopleSoft Scorecard. Z ¢eskych systémov mozno spomenut’ systém
Stratég (Fotr a kol.), zo slovenskych je to zasa EIS (Gallo). Na obrazku 3.5
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Obrazok 3.5 Dashboard z vizualizacie vysledkov programu Sisense

(zdroj: Gallo, 2009)

Podobne zamerany program pre vizualizaciu vysledkov je hodnotenia vykonnosti firmy je
aj program BSC Designer. Umoziiuje napldnovat’ az 25 KPI pre inovativne vyvazené skore.

Ukézka vizualizacia dat je uvedend na obrazku 3.6.
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Obrazok 3.6 Vizualizacia vysledkov s pomocou BSC Designer

EYNES R ENLY

(Zdroj: https://bscdesigner.com/innovation-kpis.htm#change-management)

Systém planovania zaloZeny na HR Scorecard

Medzi moderné nastroje planovania mozno zaradit’ aj metdédu HR Scorecard, ktory vychadza

z filozofie strategického riadenia Balanced Scorecard. Tento zdkladny model rozdeluje

strategicke ciele a strategické meranie ispechu do Styroch perspektiv a to perspektivy ucenia sa

a rastu, perspektivy internych procesov, zdkaznickej perspektivy a finan¢nej perspektivy. Na

ich zaklade je moZné zostavit’ celu koncepciu planovania a hodnotenie vykonnosti.

Zakladom pre zostavenie HR Scorecard je vytvorenie strategickej mapy medzi ciel'mi v

jednotlivych dimenziach — obr. 3.7. Tieto prepojenia maju byt’ garanciou toho, Ze vSetky utvary

spolo¢nosti sa zamerajil najmi na tie aktivity, ktoré prispeju k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov.

Zostavi sa strategicka mapa cielov na zéklade pri¢innych suvislosti, podobne ako to bolo v

BSC. Napriklad pre perspektivu ucenia sa a rastu mézeme v podniku stanovit’ tri ciele a to

budovat’ strategické kompetencie a tym zvysit’ pocet kI'i¢ovych zamestnancov, zaviest’ pakovy

efekt s vyuZzitim modernych aplikacii v praci s HR a vytvorit’ dobru klimu na akcie (projekty).

Priklad tabulky kvalitativnych ukazovatel'ov cielov HR je uvedeny v tabul’ke 3.8.
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Obrazok 3.7 Systém stanovovania cielov postaveny na HR Scorecard

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiry)

Ulrichet al (2001) vo svojej knihe opisuje model HR Scorecard takto, ten zahfna:

1. Definicie stratégie organizacie. Manazéri 'udskych zdrojov by sa mali zamerat’ na

implementaciu stratégie organizacie.. Ak sa strategické ciele nevyvijaju s ohl'adom na

implementacné detaily, tak maju tendenciu byt prili§ vSeobecné a abstraktné. Tieto ciele

potom casto veddl k tomu, Ze sa menia zamestnanci v spoloc¢nosti. Ddlezita uloha

manazeérov ale je, aby sa urcili také ciele, aby zamestnanci pochopili aka je ich tloha v

spolo¢nosti.
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Tabulka 3.8 Kvalitativne ukazovatele cielov HR

UKAZOVATEL VZOREC MJ | 2017 2018 2018 2019 CIEDL
PLAN | SKUT | 2022
Vynosovy faktor vynosy / pocet € 100 500 | 85000 82000 | 89000 95 000
pracovnikov
Nakladovy faktor prevadzkové naklady | € 96 000 | 81000 79000 | 85000 92 000
/ pocet pracovnikov
Ziskovy faktor prevadzkovy zisk / € 5555 1800 3500 3200 4 300
pocet pracovnikov
EBITDA EBITDA / pocet € 14 500 10 200 8 500 11 000 12 500
pracovnikov
Pridana hodnota HR | (prevadzkové vynosy | € 22 850 16 500 17000 | 18000 19 500
kapitalu (HCVA) - (prevadzkové
naklady - néklady
prace)) / pocet
pracovnikov
Navratnost’ (prevadzkové vynosy | € 1,3 1,1 1,3 1,2 15
investicii vlozenych | - (prevadzkové
do HR (HCROI) naklady - naklady
prace)) / néklady
prace

(Zdroj: viastné spracovanie)

2. Vytvorenie strategickej mapy (modelu HR Scorecard). Prvy krok iba definuje
stratégiu, ale druhti uz vytvéara samotny proces stratégie. Tento krok je tvoreni pomocou
Balanced Scorecard. Ide podstate o diagramy, ktoré¢ zobrazuju odkazy v hodnotovom
retazci. Ukazuje ako integruju rézne komponenty v rdéznych vrstvach. Nasledujuce

body boli identifikované ako klIi¢ové, ktoré treba poloZit’ pocas procesu tvorby mapy

stratégie:

o Identifikécia kritickych strategickych ciel'ov.

o Identifikovat’, ako zvysit’ vykon pre dosiahnutie tychto ciel’ov.

o Identifikovat’ prekazky, ktoré ndm moézu stat’ pri dosiahnuti ciela.

o Motivovat zamestnancov aby dosahovali uréené ciele spolo¢nosti.

o Identifikovat’ mozne nedostatky zamestnancov.

o Nakoniec vediet’ ¢o sa moze zmenit’ a ¢o sa uz nebude dat’ menit’.

Metdéda HR Scorecard je vel'mi vhodna pre planovanie a pracu s l'udskymi zdrojmi
v digitdlnej dobe. V sucasnosti sa uz vyuziva objektové planovanie v digitdlnej podobe.
Digitalizacia vystupov do formy réznych reportov vel'mi dobre podporuje efektivne pouzivanie

tychto metdd pre potreby moderného riadenia. Tato metdda je vSak menej znama a menej
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pouzivana zo strany manazérov. KI'i¢ové ukazovatele vykonnosti a ich digitalizacia podporuje

ich rozvoj. Jej vyuzitie v oblasti planovania v digitalnej dobe je nesporné.

Systém planovania pomocou X-matrix

Medzi moderné metddy riadenia podla cielov a zaroven aj efektivneho planovania
v digitadlnej dobe mozno zaradit’ metddu Hoshin Kanri X-matrix. Jej prinos pre efektivne
planovanie a hodnotenie vykonnosti je zrejmy a zacina sa vyuzivat ako moderny nastroj pre
plénovanie a riadenie vykonnosti organizacie a zamestnancov. Ako je znazornené na obrazku
¢. 3.6 X-matrix pldnovanie nie je len pristupom zhora nadol. Ma v sebe zakomponovany ja
mechanizmus zlepSovania, ktory je kI'i¢ovym prvkom k tomu, aby metoéda bola uspesna. Su to

predovsetkym nastroje Catchball a nastroj pre zvySovanie kvality zlepSovanim sa PDCA.

Podstata tejto metody je v tom, Ze sa musi vykonat’ rozpis prisne zhora nadol. Zaroven si
je treba uvedomit, ze proces tvorby cielov je spolo¢né usilie medzi manazérom a jeho
podriadenym. Obidvaja sa musia vzdjomne dohodnut’ na optimalnom subore cielov ktoré
naplnia pozadovant stratégiu a dlhodobu viziu. Aby manazment mohol riadit’ 'udi v smere
naplnenia stanovenych ciel'ov, musi najskor zbierat’ pripomienky a odstraiiovat’ rozne pomerne
nakladné chyby tak, aby boli ciele optimalne. Preto musi diskutovat’ s l'ud’'mi, ktori buda na
nich aktivne pracovat a premysliet’ vSetky detaily ovela dokladnejSie ako pri klasickom
planovani. To je podstata Catchball - byt dobre oboznameny, mat’ realistické a odstihlasené
ciele. Je to dolezité, pretoze umoziuje zodpovednost’ za plnenie cielov a zvySuje motivaciu,

¢im vytvara spétnu vézbu a zlepSuje proces realizacie.

X Metrix alebo Hoshin Kanri metédu mozno zhrnat' do siedmich zakladnych krokov

procesu planovania:

Vytvorenie vizie podniku.
Stanovenie dlhodobych ciel'ov.

Stanovenie ro¢nych cielov.

Implementécia ro¢nych cielov.

1.
2
3
4. Vypracovanie ro¢nych cielov hierarchicky pre jednotlivé urovne manaZzérov.
5
6. Spracovanie mesacnych prehl'adov o plneni ciel'ov.

7

Zaverecné hodnotenie - vysledok.

Ako je v procese planovania zakomponovany cyklus Catchball, PDCA a samodiagnoza je

vidiet’ z postupnosti krokov planovania - obrazok 3.8.
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1. Vytvorenie vizie podmku.

F

2. Stanovenie dlhodobych cielov.

3. Stanovenie roénych cielov. Catchball

4. Vypracovanie roénych cielov
hierarchicky pre jednotlivé urovne
mManazerov.

Samodiagnoza

5. Implementacia roénych cielov. ‘—|

6. Spracovanie mesacénych prehladov o PDCA

plneni ciel'ov. __J

7. Zaverecné hodnotenie - vvsledok.

Obrazok 3.8 Catchball, PDCA a samodiagndza v X-matrix

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

Ad 1) V ramci bodu 1 by malo vedenie dat’ odpoved’ na otazku “Preco podnik existuje a

aké ma poslanie?”.

Ad 2) Pre stanovenie zakladnych dlhodobych cielov sa vytvori tim, ktory definuje hlavné
ciele a prehodnoti poslanie podniku. Zamysl'a sa nad otdzkami, ako moZno dosiahnut’ alebo
vytvorit’ konkurenénti vyhodu pre spolo¢nost’. Stanovenie hlavnych ciel'ov si vyZzaduje usilie
kazdého manazéra spolocnosti ststredit’ sa nie na mesacné, Stvrtrocné ciele alebo ro¢né ciele,
ale na ciele dlhodobé s viziou na 3-4 roky. V kazdom z krokov 2 az 4 si je potrebné uvedomit’,
7e uz nepostacuje len jednoduché definovanie cielov, ale musia byt stanovené aj metriky,

hodnoty a zodpovednosti.

Ad 3) Dlhodobé ciele sa v tomto kroku nasledne blizsie Specifikuji na obdobie jedného
roka.

Ad 4) Vedenie timu spolu s vrcholovym manazmentom rozpiSe ro¢né ciele podniku na
jednotlivych organizacné jednotky podl'a organizacnej hierarchie riadenia. Ro¢né ciele sa teda
rozpiSu na vSetky urovne organizacie. Tento proces rozpisu cielov z hora nadol je ulohou

kazdého manaZéra a ciele sa musia rozpisat’ az na jednotlivych zamestnancov.

ad 5) Na tejto rovni sa zacina tvorit’ skuto¢ny vykon. N tento rozpis ciel'ov su naviazané

dalSie dva kroky.
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Obrazok 3.9 Hoshin Kanri X-matrix na priklade vysokej $koly a jej fakulty

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

ad 6) V tomto kroku zist'ujeme ¢i dochadza k naplneniu cielov. V tejto etape hodnotenia

pristupuje controlling na zéklade ktorého sa porovnavaju skutocné hodnoty s ciel'mi a

vyhodnocujt sa odchylky, ktoré sa nésledne riesia.

ad 7) Ak podnik ide podla stanoveného planu, na konci roka sa potom stanovi kone¢ny

vysledok - vykon, ktory bol dosiahnuty. Analyzuje aké boli odchylky a ¢o je potrebné

korigovat’, respektive upravit’ aby sme v d’alSom obdobi dosiahli vytycené ciele.

Priklad Hoshin Kanri X-matrix je uvedeny na obrazku 3.9. Priklad je spracovany na verejno-

pravnu institaciu vysoku Skolu a jej fakultu a proces zvySovania kvality uchadzacov o Stidium.
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Metodu X-Matrix moznost’ zaradit’ medzi jednu z najmodernejSich metdd planovania na
zaklade strategickych cielov v digitdlnej epoche a modernej informacnej spolocnosti.
Stanovuje dlhodobé ciele, ktoré premiena na rocné ciele, prioritné projekty a odportcania.

Uvedené su v nej zdroje a vymedzené zodpovednosti.

3.3 Podnikatel’sky plan

Jednou z dolezitych uloh pri zakladani alebo rozSireni podniku je vypracovanie
podnikatel'ského planu. Podnikatel’sky plan je v dnes$nej dobe dokument, ktory definuje
podnik slovami, ale i v ¢islach v digitalnej podobe. Zobrazuje celkovi podnikatel'skt aktivitu
firmy za urcité ¢asové obdobie, na ktoré sa zostavuje. V podniku sa zostavuje jednak ako sucast’
normalneho planovacieho cyklu a to v sumérnej podobe pre potreby vrcholového manazmentu,
ako aj detailne podl'a jednotlivych vecnych oblasti a nizSich riadiacich urovni. Digitalizacia
jeho tvorby a najma vysledkov v prepojeni na systémy EIS je v dnesnej dobe uz mozna a pre
potreby moderného riadenia aj nevyhnutna. Tymto sposobom sa stdva integralnou sucastou

podniku a jeho mozno vyuzivat’ priamo v rozvoji podniku a jeho podnikatel'skych aktivit.

Podnikatel'sky plan odraza jednak podnikové stratégie dotiahnuté do konkrétnych taktik
casového obdobia, ako aj progndzy vyvoja vSeobecnych ekonomickych podmienok v odvetvi,
ako aj konkurenc¢nych tvah. Vo svojej podstate je podnikatel'sky plan zosumarizovanim
taktickych stratégii a ich vzajomnym zosuladenim vo vSetkych funkénych oblastiach: financie,
vyroba, marketing, vyskum a vyvoj, investi¢né projekty. Kapitoly podnikatel’ského planu st

uvedené v tabulke 3.10.

Tabul'ka 3.10 Kapitoly podnikatel'ského plan

1. Podnik e nazov a adresa,

e druh podniku: a.s., v.0.s., s.r.o., atd’.

e popis podniku a predmet jeho ¢innosti,

e datum skuto¢ného alebo navrhovaného
zaciatku ¢innosti,

e podnikatel'sky ciel,

e  Struktura kapitalu.

2. Veduci pracovnici e men4, vek, kvalifikacia,

e funkcie, ktoré zastavaju alebo budu zastavat,

e datum ich vstupu do podniku,

e ichplaty,

e pocet zamestnancov vratane ¢lenov spravne;j
rady alebo partnerov.
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3. Prevadzka

Podrobné tdaje o prevadzke podniku:
hodnota, zadlZzenost’, rozmery, zodpovednost’ za
opravy, vhodnost pre dalSie

podmienky prenajmu.

pouzitie a

4, Strojné zariadenie a vybavenie,
mechanizacia, doprava

Tu sa uvadzaju vSetky informacie o
potrebnom strojnom vybaveni, o zivotnosti,

ANV w

5. Vyrobky, sluzby a trh

e vyrobok alebo sluzba, ich podrobny popis,

e podrobnosti o trhu, jeho vel'kost' a moZnosti,

e hlavni konkurenti a ich dnesni podiel na trhu,

e percentualny podiel na trhu, ktory chce
podnik ziskat,

e obrat, ktory chce podnik dosiahnut’ v prvom
roku podnikania,

e objem odbytu pre vyrovnanie nakladov,

e zdovodnenie  dosazitelnosti  uvedeného
obratu,

e bol vyrobok vyskusany na trhu,

e metddy marketingu pripadne odbytu, aj s ich
nakladovostou,

e dodavatelia, kto su dodavatelia,

e vyroba, stru¢ny popis vyrobnych metod.

6. Materialové zaruky

e podrobny popis podniku a jeho ocenenie,

e popis osobného majetku a jeho ocenenie.

7. Finan¢né pozZiadavky a finan¢ny plan

e pozadované Ciastky a ich zamysl'ané pouzitie,
o celkové naklady zameru,

e spdsob pokrytia tychto nakladov,

e poziadavky na banku,

e moznosti prekrocenia stavu na ucte,

e pozicka a jej podmienky,

e dalSie poziadavky,

e celkové poziadavky na banku,

o celkovy stcet.

9. Zdroje financovania

o vlastny kapital,
e cudzie zdroje.

Prilohy

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Finané¢ny plan

Finanénému planu, ktory je neoddelitelnou sucastou podnikatel'ského planu, finan¢nici

casto hovoria plan likvidity alebo prognéza prijmov a vydavkov. Finanény plan vyjadruje v

¢islach to, ¢o podnikatel'sky plan vyjadruje slovami. Je to prognéza prijmov a vydavkov na
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najblizsich 12 mesiacov alebo na dlhsie obdobie. Obycajne sa ako planovacie obdobie uvadza

4-5 rokov, alebo diZka Zivotnosti investicie, ak je s fiou spojeny.

Jednou z hlavnych pric¢in krachu podniku je podcenenie finanéného planu, pretoze podrobné
sledovanie finan¢nych tokov umozni odhalit’ eventualny nedostatok finanénych prostriedkov
vc€as. Zvlast dolezité u financného pléanu je nepodcenit’ rezijné naklady, ktoré su Casto vicsie
nez si myslime (rezijné naklady - najomné, miestne poplatky, mzdy a platy, poistenie,
vytapanie, osvetlenie, atd’.). DalSou pri¢inou neuspechu je precenenie vysky odbytu, ked

podnik nepamita na mozné sezénne vykyvy.

Samozrejme, Ze v pripade rozsiahlejSiecho podnikatel'ského planovania je potrebné
rozpracovat’ vysSie uvedeny financny plan do jednotlivych ¢iastkovych planov, ktorymi su
predovsetkym: plan likvidity - cash flow, plan trzieb, plan vydajov na material a energiu, plan
vydajov na tovar, plan investicii, plan dotacii, odpisovy plan, uverovy plan, atd’. Jeho stcast'ou

by mal byt’ aj plan zisku a strat a pldnovana bilancia.

Cely proces financ¢ného planovanie je mozné digitalizovat’ a vysledky interpretovat’ v ramci
digitdlneho manazmentu. Tato oblast’ je vSak jedna z najmenej prepracovanych na moznosti
digitalizacie vysledkov a kvalitnejSie aplikacné¢ digitdlne vystupy s interaktivnym
modelovanim v podstate neexistuji ani na Slovensku ani vo svete. Z takych pouzivanejSich
produktov v digitalnej podobe mozno spomenut’ aplikacny softvér Cash Flow Management.
Asi najrozSirenejs$i pre oblast’ financného planovania je produkt MS Office Excel, ktory
umoziuje tvorivo aplikovat metodiku finanéného planovania do digitalnej interpretacie
vysledkov. V tejto oblasti existuje asi najkomplexnejsi produkt pre finanéné planovanie FP-
plan od firmy Dominanta, ktory je nasim vlastnym know-how s digitalnou podporou vysledkov.
Tento produkt je sucastou softvérovo najkomplexnejsicho balika Controllingu postaveného
a digitalizovaného na platforme MS Office Excel pod znackou EIS, vie vSak fungovat’ aj
samostatne. Digitalny vystup z finanéného planovania v digitdlnej podobe je uvedeny na

obrazku 3.15.
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Obrazok 3.15 Digitalizovany vystup z finan¢ného planu systému EIS

(Zdroj: viastné spracovanie)

Digitalizacia vystupov finanéného planu prehl'adne ukazuje manazérom vyvoj a prognézu
do buducnosti a aktivne usmermiuje ich rozhodnutia v smere pozadovanych strategickych
cielov. Finan¢ny pldn je vytvoreny na zéklade poznatkov ztedrie systémov spolu
s modelovanim finanénych a marketingovych procesov vo firme. Je nevyhnutnou stcastou

digitalneho manazmentu v dnesnej dobe.

Pri tvorbe planov st potrebné diskusie, hl'adanie rieSeni, sledovanie nazorov inych,
nevyhnutné je ziadat’ od podriadenych hlasenia o postupe. Zaroven je nutné oboznamovanie
inych so svojimi planmi a nazormi vo forme Vo forme digitdlnych prezentacii pomocou

modernych informac¢no-komunikaénych technologii.

V oblasti rozpocétovnictva a tvorby rozpoctov je najrozSirenej$i nastroj v podnikovej aj
mimo podnikovej sféry program MS Office Excel. No eSte existuje cely rad aplikacného
softvéru, ktory pomahaji v tvorbe rozpoctov a finanénych planov. Obyc¢ajné su integrované do
samotného manazérskeho systému, ako SAP, QI a pod. Existuje ale aj cely rad samostatnych

aplikacii. Princip ich fungovania a vizualizacie vysledkov je podobny. Ako priklad uvddzame

planovaci softvér CENTAGE (https://www.centage.com/budgeting/), ktory napomaha pri
tvorbe flexibilného rozpoctu. CFO (finanéni manaZéri) maji za ulohu definovat’ finan¢né
ukazovatele, ako hnacie sily rastu a zavadzaju iniciativy, aby sa cela spolocnost’ zamerala na
tieto ukazovatele. Inteligentné planovanie spdja podnikové ciele s operaénymi ¢innostami,
potom sleduje vykonnost' a pokrok, takZze v pripade potreby mozete smerovat spravne.

Manazéri potom vytvaraji a monitoruju plany a prispdsobuju ich faktorom, ako su sezénne
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trendy. Tak vznikaju realistické finan¢né prognodzy. Identifikujte vnutorné a vonkajsie faktory,
ktoré ovplyviiujii tvorbu planu. Vypracujte viacero scenarov planovania a scenarov typu ,,Co
ak?*, aby sa vyhlo prilezitostnym stresom. Vysledky sa vyhodnotia, prip. sa koriguji vzniknuté

odchylky od stanovenych ciel'ov — obr. 3.22.
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Obrazok ¢. 3.22 Digitalizacia planovania pomocou aplika¢ného softvéru CENTAGE
(Zdroj: https://www.centage.com/budgeting/)

Zhrnutie 3. kapitoly

Planovanie moZno povaZzovat za najdoleZitejsiu funkciu riadenia. V. modernom manaZzmente
ma nezastupitelna ulohu. Digitdlne technolégie tato funkciu manazmentu ovplyvnili
a modifikovali do modernejSich foriem plénovanie s podporou digitdlnych technologii.
Planovanie mozno chépat’ v uzSom a S$irSom slova zmysle. V uzSom v slova zmysle je to
predovsetkym planovanie vlastnej prace, v SirSom slova zmysle sa rozumie oby¢ajne podnikové
planovanie. No ani najlepSie zostavené plany neumoznia dobré vysledky, ak nie su definované
spravne strategické ciele a dobre postavena vizia organizacie. V oblasti planovania tu mozno
vyuzit moderné metdédy ako je Balanced Scorecard, HR Scorecard alebo X-Matrix.
Najznamejsi systém planovania je systtm MBO - riadenie podla cielov. Vsetky techniky

planovania vyuzivaju digitalne spracovanie zdrojovych udajov a vystupy v digitalnej podobe.

Okrem strategickych planov délezit Glohu v riadeni organizacii zohravaji i1 operativne

plany. Tieto sa rozpisuji d’alej na nizSie organiza¢né jednotky a Ciastkové plany tychto
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organizacny jednotiek najbeznejSie. NajznamejSie z nich su rozpocet podniku a rozpocty

stredisk. Aj v procese tvorby rozpoctov ma digitalna technoldgia nezastupitel'né miesto.

Do planovania radime aj proces rozhodovania, pretoze zostavenie kvalitnych planov je
zalozené na spravnych a cielavedomych rozhodnutiach. K tomu manaZzéri ale potrebuju
dostatok informacii a nastroje pre tvorbu planov a potrebné digitalne zru¢nosti. Z toho dovodu
v dneSnom obdobi vel'mi rozSirenym prostriedkom na planovanie st moderné informacno-
komunika¢né technolégie bud® vo forme pocitacovych programov, alebo programov pre

smartfony. NajrozSirenej$Sim a v podstate aj najlepsSim planovacich nastrojov je program Excel.
Otazky k zamysleniu

Co rozumiete pod systémom MBO V spojeni s digitdlnymi technolégiami?
Vysvetlite proces manazérskeho planovania v digitdlnom manazmente?

Aké prinosy vidite v systéme Balanced Scorecard a jeho digitalizacii?

Cim sa odliSuje planovanie Balanced Scorecard od HR Scorecard?

Ako prebieha planovanie pomocou X-Matrix a digitalnych technologii?

Musi kazdy manazér ovladat’ tvorbu rozpoctov a ¢o je ich podstatou?

Akt tlohu hraju informécie v procese pldnovania S podporou digitalnej technologie?

Je moZné stanovit’ stratégie s pomocou digitalnej techniky?

© o N o gk~ wDhPE

Ako je mozné pouzit’ digitalne technologie pri tvorbe podnikatel'ského planu.
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4 Organizovanie v digitalnom manaZmente

Ciel’ kapitoly:

Kapitola sa zaoberd druhou funkciou manazmentu - organizovanie. Zamerand je na
preskimanie pojmov organizovanie, organizacna Struktira, organizacna kultura v stvislosti
s procesmi digitalizacie pre potreby riadenia. Bliz§ie objasiiuje pojem organizovanie, principy
organizovania a tvorbu organizacnych Struktur z roznych hladisk. Vysvetluje podstatu
zoskupovanie ¢innosti a aktivit a systém vytvarania pracovnych funkcii na principe del’'by prace
a vyuzitie digitalnych technologii v tomto procese. Skuma rozpitie riadenia a ur¢ovanie poctu
podriadenych pracovnikov na jedného veduceho. Skiima organiza¢nt kultaru a jej vplyv na

uspech podniku z pohl'adu digitélnej doby.

Krucdové slova: organizovanie, organizacna Struktira, organizacna jednotka, organiza¢na

kultara, deI'ba prace, rozpitie riadenia, digitdlny manazment

4.1 Pojem organizovanie a organiza¢na Struktira

Potreba Strukturalizacie bola dana delbou prace a obmedzenou dusevnou a fyzickou
kapacitou ¢loveka. V minulosti, ked’ si remeselnik zabezpecil vSetko sam (material, vyrobu,
predaj vyrobku), organizacné Struktiry neboli potrebné. To vSak uz neplatilo pre priemyselnu
vyrobu, kde delba prace bola nevyhnutnd. Vplyvom rozvoja IKT vSak dochadza znova
k zmenam v tejto funkcii riadenia a do popredia sa dostavaji sietové organizacné formy im
podobné Struktury usporiadania ¢innosti. TaktieZ sa viac presadzuje organizacia na principe

procesného riadenia.

H. Fayol oznacil organizovanie, po planovani, ako druhti vel'mi délezita funkciu riadenia v
sekvenénom modely riadenia: planovanie - organizovanie - prikazovanie - koordinacia -
kontrola. ManaZzment chape organizovanie ako vymedzenie, stanovenie a zaistenie ¢innosti a
vzéjomnych vztahov l'udi pri plneni urcitych zdmerov, tloh ¢i cielov. Vymedzuje pravomoc a
zodpovednost’ za splnenie urcitej ¢innosti. Formou zabezpecovania uloh organizovania st

organizacné Struktury (Vodacek, Vodackova, 1991).

Obsahové zameranie organizovania charakterizoval E. Dale systtmom OSCAR
(Vodacek, Vodackova, 1991). Ide o poziadavky, ktoré ma proces organizovania zabezpecit' a

to:
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e ciele (Objectives)

e Specializacia (Specialization)
e koordinacia (Coordination)

e pravomoc (Authority)

e zodpovednost’ (Responsibility).

Organizovanie je teda uceleny, harmonicky celok ¢iastkovych procesov. Predpoklada
zaroven 1 realizaciu priebeznych manazérskych funkcii, podobne ako planovanie (rozbor,

rozhodovanie, koordinaciu).

Organizacné Struktiry a ich klasifikacia

Organizacné Struktury su najstarsSou a najpodrobnejsie prestudovanou oblastou

manazmentu " / P.F.Drucker/.

Organizacna Struktira v systémovom ponati je chapana ako subor prvkov (Gtvarov,
pracovisk) a vizieb (vztahov) medzi nimi. Struktiirne jednotky je mozné podl'a miery agregacie
zhrnat' do jednotiek ako napr. zadvodov, Gstavov, odborov, firiem, ich usekov, oddeleni, atd’.
Vznikaja tym viac-stupniové a viac-uroviové organiza¢né usporiadania. Organiza¢né Struktary
zabezpecuju tak diferencidciu a delbu prace pri zabezpeCovani okruhu c¢innosti, ako aj

integraciu formou celistvosti riadenia a informa¢nych vizieb (Gallo, Horvathova, 1996).

Ak pristapime k ¢leneniu organizacnych jednotiek, tak ich moZno roz¢lenit’ nasledovne:
podnik - divizia - zavod - prevadzka - dielna - pracovisko. Ak pokracujeme v tomto deleni
niz8ie mdzeme to rozdelit’ v zmysle procesného riadenia na proces - aktivita - ¢innost. Ak sa
pozrieme na ¢lenenie z pohl'adu normovania, moéZeme pokracovat’ d’alej ako operacia - isek -
Ak by sme skumali ¢lenenie od podniku smerom vysSie mohlo by byt zoskupovanie
nasledovné: podnik - holding - nadnarodné zoskupenia podnikov (koncern, syndikat, trust,

kartel) - korporacie (multinacionalne, transnacionalne a nadnarodné spolocnosti), atd’.

Struktirnou jednotkou pritom rozumieme uréity prvok uvaZovanej Struktiry, ktory je
vézbami horizontalnymi a vertikdlnymi prepojeny s ostatnymi Struktirnymi jednotkami. V
americkych firmach sa za zakladny Struktarny prvok povazuje ziskové centrum (profit-

centrum), v naSom ponimani hospodarske stredisko.

Klasifikacia organizaénych Struktir nie je dosial  jednotnd. Medzi zékladné

charakteristiky klasifikacie organiza¢nych Struktar v sicasnosti patria:
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e zdruzovanie ¢innosti, ktoré tvoria hlavnu obsahovu napln Struktirnych jednotiek,

e uplatilovanie rozhodovacej pravomoci medzi Strukturnymi jednotkami,

e miera centralizacie, resp. decentralizdcie rozhodovacej pravomoci, Struktirnych
jednotiek pri ich zaradeni do hierarchie nadriadenosti a podriadenosti,

e (lenitost’ resp. pocet podriadenych Strukturnych jednotiek vo vztahu k nadriadenej
Struktirnej jednotke, (riadiace rozpétie, "span of control"),

e (Casové trvanie, tzn. ¢i dana Struktira je doCasna alebo relativne stabilna.

PodPa zdruZzovania ¢innosti sa organiza¢né Struktury delia na:

e funkcionalne,
e vyrobkové,
® procesne,

e ostatné ticelové (podla odberatelov, teritoridlneho uréenia produkcie, projektov a pod.).

Funkcionalna Struktira preferuje funkénu Specializaciu ttvarov. Zdruzuje rovnaké
¢innosti do jedného organizacného celku (Gseku, odboru, oddelenia), diferencuje sa podla
obsahovej $pecializacie prevadzanej ¢innosti (napr. na riadenie vyroby, marketing, vyskum,

vyvoj, investicie).

Vyrobkova Struktura dava prednost’ vyrobkovej S$pecializacii. Snazi sa zdruZovat
rozmanité riadiace Cinnosti do jednej Struktirnej jednotky, ktora zodpoveda za jeden typ

vyrobku.

Ostatné tucelové Struktury sa zdruZuju napr. podPa odberatelov, dodavatelov,
teritorialneho uréenia produkcie (predaja), teritorialneho hl'adiska dodavatel'ov, ucelenych

procesov, projektov alebo rozdielnosti technologickych procesov.

Podl'a charakteristiky uplatiiovania rozhodovacej pravomoci medzi Struktirnymi

jednotkami rozliSujeme Struktury liniové, Stdbne a kombinované:

e Liniové Struktiry sa spravidla charakterizuju ako Struktury s priamou rozhodovacou
pravomocou.

e Stibne $truktiry vyuzivaju $tibne Gtvary, ktoré plnia predovietkym poradensku
funkciu pre zabezpeCenie kvalifikovaného rozhodovania Struktarnych jednotiek s
liniovou pravomocou.

e Liniovo-Stabne Struktiry st jednou z foriem kombinovanych Struktar, zlucujicich v
urcitej proporcii $tabne a liniové funkcie.
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o Cielovo-programové Struktury (d’alSia forma kombinovanych Struktir) zdoéraziuja
akusi formu dvojitej podriadenosti. Typickym predstavitelom tychto Struktur je

maticova Struktura.

Podla miery centralizacie resp. decentralizicie pozndme organizacné Struktiry:
centralizované, decentralizované. Toto doplnkové kritérium klasifikacie organizanych Struktur
sa povazuje za vel'mi problematické, ked’ze aj utvary rovnakej urovne riadenia mézu mat’ réznu
rozhodovaciu pravomoc. V stcasnej dobe je miera centralizacie (decentralizdcie) riadenia
modifikovana vplyvom vypoctovej techniky, IKT a digitalnymi technoldégiami. Inak ma vel’ky
vplyv na zvolenie miery centralizdcie resp. decentralizacie profesijny a kvalifikacny profil
veducich pracovnikov a ich osobné vlastnosti. Digitalizacia v oblasti organiza¢nych Struktar
skor podporuje decentraliziciu, pretoze umoziuje sa kdekol'vek pripojit’ na siet’ (internet)

a mnohé¢ veci riesit’ rychlo a pruzne.

Podla ¢lenitosti, resp. poctu podriadenych Struktirnych jednotiek vo vztahu k

nadriadenej Struktirnej jednotke, rozliSujeme Struktury ploché a strmé.

e Ploché Struktiry (Siroké) su Struktiry so zna¢nym rozpéatim poctu riadenych utvarov
a s tendenciou k menSiemu poctu riadiacich urovni. Pre tieto Struktiry plati vacSie
delegovanie pravomoci, vyssie naroky na kvalitu prace 'udi a uplatiiovanie nepriamych
metdd riadenia.

e Strmé Struktury (tzke) su Struktary s malym poctom riadenych utvarov, ale s
tendenciou k velkému poctu riadiacich Grovni. Pre tieto Struktury je charakteristicka
neumernd centralizacia, hierarchickost’ riadenia, byrokracia, atd. Na druhej strane

umoziuji dobru kontrolu a bezprostrednt spolupracu so vSetkymi podriadenymi.

V procese riadenia tvorba a zmeny v organizacnych Struktirach nasleduju az po stanoveni
cielov a vytvoreni planov rozvoja, resp. strategickych planov. V sucasnosti organizacné
Struktary su ovplyviiované IKT, digitdlnymi technologiami a rychlymi zmenami na trhu. Z toho
dovodu sa vysSie spominané organizacné Struktiry, resp. zoskupovanie ¢innosti povazuje za
zastaralé a vyZaduje si reengineering alebo redesign procesov a adaptovat’ podnik na nové
podmienky aj zmenami v organiza¢nych Strukturach. Tak sa do popredia dostavaju siet’ové
Struktiry s dominantnym alebo vol'nym zoskupenim podnikov. Velku tlohu v sucasnom
obdobi zohravaju aj vel'ké nadnarodné spolocnosti s roznymi prepojeniami. Aké rozdiely st

medzi tymito dvoma organiza¢nymi Struktirami uvadzame v tabulke 4.1.
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Tabul'ka 4.1 Tradi¢na a procesna organizacna Struktira

Tradi¢na organizacia 90-roky Znalostna organizacia zaloZena na
procesoch
Organiza¢na | Hierarchicka Necentricka, sietova
Struktara
Prikaz - kontrola Pruzna, 'ahko zmenitel'na
Vodcovstvo | Vodcom je nadriadeny Vodcom je ktokol'vek
Vodcovia urcuji agendu Vodcovia vytvaraju prostredie pre tspech
Vodcovia vyvolavaju zmenu Vodcovia vytvaraju kapacity pre zmenu
LCudia a | Dlhodobé odmeny Mentalita ,,vlastnim svoju kariéru*
kultira
Vertikalne rozhodovanie Delegovanie rozhodovacej pravomoci
Odmenovanie jednotlivcov a timov | O¢akavana a odmeiiovana spolupraca
Sudruznost’ Vizia ,,zdratovana“ v procesoch Vizia vlozena v jednotlivcoch
Interna stdrznost’ firmy Utinok premietnut’ mimo firmu
Znalost’ Zamerana na vnutorné procesy Zamerana na zakaznikov
Individualna vlastnost’ Vlastnost’ organizacie
Spojenectvo | Dopliuje / zvyraziuje priepasti Vytvéranie novej hodnoty a vytesnovanie
(outsourcing) konkurencne slabych sluzieb
Spojovanie SO vzdialenymi | Spojovanie s konkurentmi, zdkaznikmi a
partnermi dodavatel'mi
Vedenie Zamerané dovnutra organizacie Vnutorné a vonkajSie zameranie
Zhora — nadol Distribuované

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

Ako uz bolo spomenuté, aj pri funkcii organizovania sa vyrazne prejavuje vplyv digitalnych

technologii. Priklad digitalizacie v oblasti tvorby organiza¢nych $truktir je uvedeny n obrazku

4.3.
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Obrazok 4.3 Tvorba organizacnych Struktir a digitalizacia

(Zdroj: https://www.lucidchart.com)

Uvedena ukazka je vytvorena pomocou online internetovej aplikacie Lucidchart, ktora suzi
na priame zostavenie organigramov. Lucidchart je vizualny pracovny priestor, ktory kombinuje
vytvaranie diagramov, vizualiz4ciu udajov a spolupracu na urychlenie porozumenia a podporu
inovacii. Vyuziva sa na pracu s l'udskymi zdrojmi. Pomocou aplikacie rychlo zostavite
organigram a objasnite, kto je kto a kto robi ¢o v organizacii. Vyuzitic nastroja na tvorbu
organigramov je uzito¢né najmé vo vel’kych organizaciach - vytvara Struktiry a vztahy medzi
oddeleniami na diagramy, ktoré su l'ahko citatelné a zrozumitel'né. Organizana schéma sa
vytvori online. Je vybornou pomdckou na zlepsenie internej komunikacie. S vytvorenou
organiza¢nou Struktirou sa da pracovat’ interaktivne podl'a prav zamestnancov na pristup a tym
spdsobom je ju mozné udrziavat’ neustale aktudlnu. Import tdajov je mozné urobit’ z programu

Excel alebo Google spreadsheat.

Dal§im vybornym nastrojom na vytvéranie aj rozsiahlych organigramov je program Excel.
Ma na to Specidlne nastroje, pomocou ktorych je mozné efektivne vytvorit kvalitni
organiza¢nu Struktiru. V pripade ovladania Excelu v stadiu pokrocilych alebo expertov je
mozné v tomto programe vytvorit' organizacné Struktary, ktoré st previazané na zdroje dat
arobia aj potrebné prepoCty o kvalite organizacie formou tzv. manazérske inventury. Takto

zostavena schéma vychadza z tedrie z praca Koontz a Weirich (1993) — obrazok 4.4
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viborny 3,6 V8 0.0

Dot. hodn. - wkonnost - Arma Albertova
Agrofarma Nyl Terézia nadprismerny 3.1 33 0.0
priemer a mzse 2.7 Z8 0.0
Vek: 55
Zamastnany: 1% ]
Nagyferencs Uzek ekonomicko-
Ladislav, Ing. ed'any . St. fovalif.c 4 §korha Tin obehodny
M 21 farmy 29 farmy Hodnotenie: 3,56 27 riaditel’ farmy 2 SOR
WVele: 52 Vel 20 Vet 38 Vel 52
Zameastnany: 24 Zamestnany: 2 Zamestnany: g Zamestnany: 1
St. lovalif - 4 St. lovalif .- 4 St. tovalif: 4 St. lovalif - 4
Hodnotenie: 3,88 Hodnotenis: 3,69 Hodnotenie: 3,69 Hodnotenia: 3,56
Usek GR Usek ekonomicko-
Pavel, Ing. obehodny
12 manazér 13 VOR 4 zér IV & VOR
Vele 41 Vek: 32 _|Vek: 33 Vel 44 Veke: 58
Zameastnany: 16 Zamastnany: 10 Zamastnany: 12 Zameastnany: 3 Zamastnany: 1%
St. kovalif.: 4 St. lovalif.: 4 St. levalif.: 4 St. tovalif.: 4 St. tovalif.: 4
Hodnotenis: 3,75 Hodnoteniz: 3,69 Hodnoteniz: 375 Hodnoteniz: 3,56 Hodnoteniz: 3,06
Usek ekonomicko-
MNagy Pater, incini Babkova obchodny
Ing. Timea
22 laborant 31 VOR 26 IS0 a
Vel 36 Vek: 52 Vek: 42 Vel 19 Vek: 36
Zamastnany: 28 Zamastnany: 24 Zamastnany: 5 Zameastnany: 1 Zamastnany: 10
St. kovalif- 4 St dovalif.: 4 St. dovalif.c 4 St. kovalif: 4 St. kovalif - 4
Hodnotenis: 3,75 Hodnotenis: 3,81 Hodnotenis: 3,56 Hodnotenia: 3,75 Hodnotenis: 3,75

Obrazok 4.4 Manazérska inventura a hodnotenie kvality organizécie

(Zdroj: https://www.lucidchart.com)

Rozpiitie riadenia

Rozpiitie riadenia charakterizuje pocet pracovnikov (organiza¢nych jednotiek) priradenych
jednému veducemu. V minulosti boli vyvinuté rozne metdody ako riadiace rozpitie

optimalizovat’. Najznamejsie z nich su (Gallo, 1996):

1/ Tedria V.A. Graicunasa: Tato teoria vychddza zo zistovania moznych vzt'ahov medzi
veducim a jeho podriadenymi a podriadenymi navzajom. Graicunas dochadza k zaveru, Ze s
narastom poctu podriadenych radom aritmetickym narastaju vztahy geometricky a akceleruje

pri prekroceni hranice 5-6 podriadenych, (pozri obrazok 4.5).

pocet vztahov
— 400

100

Pocet podriadenych0 1 2 3 4 5 6 7 8
Obr. 4.5 Graf znazoriujuci pocet vzt'ahov podl'a Graicunusa

(Zdroj: viastné spracovanie)
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Odtial’ odvodzuje, ze pocet podriadenych by nemal prekrocit’ hranicu 6 l'udi. Na zaklade

tejto tedrie sa dodnes sa pocet 5-7 v americkych organizaciach povazuje za optimum.

2/ Mnohofaktorova analyza. Predchadzajuca metdda je znacnym zjednodusenim, pretoze
neberie do tvahy doélezitost’ jednotlivych vztahov, ich ¢asovli naro¢nost’, vztahy veduceho k
inym organizaénym ¢lankom a iné. O odstranenie tohto nedostatku sa pokisa mnohofaktorova
analyza. Je zaloZena na vytypovani najddlezitejSich vplyvov posobiacich na narocnost’ prace
veduceho a ich premietnutiec do odporucaného intervalu poctu priamo podriadenych
pracovnikov. Mnohofaktorova analyza vytvara vyborné podmienky pre vyuzitie digitdlnych
technoldgii a umoznuje cely tento proces digitalizovat’. VyraznejSie sa este stale ale nepresadila

ani v dnesnej dobe.

Stieglitzova metoda merania rozpitia riadenia (Gallo, 1996). Vychadza z tychto faktorov

ovplyviujicich obt’aznost’ prace veduceho:

e podobnost’ funkeii (stupent podobnosti ¢i rozdielnosti funkcii podriadenych),
e gcograficka vzdialenost’ pracovnikov podriadenych jednému vedicemu,

e zlozitost’ funkcii podriadenych,

e kvalifikacia personalu,

e rozsah nevyhnutnej koordinacie,

e pracnost’ planovania,

e existencia pomocnikov veduceho.

Uvedené faktory 1-6 sa hodnotia na pét'stupiiovej Skale. Faktory menej doleZité maji Skéalu
1-5, faktory strednej dolezitosti 2-10, najvyznamnejsi faktor ma skalu 3-15. K oceneniu stupiia

zat’aZenia veduceho sa pouziva nasledovna tabul’ka - tabul’ka 4.2.

Siedmy faktor ma podobu tzv. koeficienta asistencie a ma nasledovné hodnoty:

e veduci mé pomoc v kolektive preddkov - 0,55
e veduci ma pomoc v rovnocennom zastupcovi -0,70
e veduci md pomocnika -0,95

Tymto koeficientom sa potom nasobi stcet bodov ziskany podl'a faktorov 1-6. Ak nema
veduci ziadneho pomocnika je koeficient rovny jednej. V tabulke 4.3 st uvedené bodové

zatazenia ako 1 odporucany pocet podriadenych.
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Tabul'ka 4.2 Stupne zat'azenia veduceho

Faktor Podobnost’ | Geografické Zlozitost’ Kvalifikacia | Koordinacia Planovanie
funkecii rozmiestnenie funkcie podriadenych
Stupne totozné vSetci v jednej | jednoducha, minimalny minim. vzaj. | min.rozsah a
1 miestnosti 1 | opakovana 2 dohlad 3 stykov 2 zlozitost’ 2
zatazenia vel'mi Vv jednej rutinné obdéasny obdas. styky k | obm. rozsah a
podobné 2 budove 2 4 dohrl'ad 6 akciam 4 zlozitost’ 4
v bodoch podobné v 10z. rovnaka, periodicky viac stykov str. rozsah a
3 budovach v zlozita dohlad nenaroc. zlozitost’
podniku 3 6 9 6 6
dost’ rozptyleni v rozdielna, Casty system. | styky obsah | znacéné Gsilie
odlisné 4 meste4 zlozitd 8 dohl'ad 12 | opakujice 8 | podla smer.8
uplne v roznych vel'mi zlozita, | staly, prisny | styky obsah. velké usilie
odlisné obciach rdznoroda dohlad neopak. bez zmer.
5 5 10 15 10 10

(Zdroj: Gallo, 1996)

Tabul'ka 4.3 Stupne zat'azenia

Zat’aZenie v bodoch Optimalny pocet podriadenych
40-42 4-5

37-39 4-6

34-36 4-7

31-33 5-8

28-30 6-9

25-27 7-11

22-24 8-11

(Zdroj: Gallo, 1996)

Avsak ani tito metdoda nie je uplnd, pretoZe neberie do Uvahy vzajomné pdsobenie

jednotlivych faktorov medzi sebou a moZe tu samozrejme posobit’ aj urcitd davka

subjektivizmu. Zaverom je potrebné zdoraznit’, Ze neexistuje optimalne rozpatie riadenia, ale je

treba skimat’ kazdy pripad samostatne. Z pohl'adu zavedenia digitalnych technoldgii je ale

prave tato poslednd metdda najvhodnejsie pre vypocet poctu manazérov, aj ked’ v sebe zahriiuje

urcity stupen subjektivity. Staci priemernu digitalnu zruénost’ manazéra a metdda je pouzitel'né

aj v dneSnej dobe. M6zZe sa vSak len pouzit na podporu rozhodovania, pretoze nezahfnia

komplexne vSetky faktory, ktoré dnes vplyvaju na pocty pracovnikov. Je ju vSak mozné
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modifikovat' a d’alej rozvijat do podoby silného manazérskeho néstroja s digitalizaciou
vysledkovych vystupov. Digitalna prezentéacia vysledkov Stiglitzovej metédy urcovania poctu

pracovnikov je na obrazku 4.6.

Pocet pracovnikov ureny Stiglitzovou metodoun

Podobnost’ Geograficke ZloZitost’ Kralifikacia
Faltor " - . ) e . Koordinacia Planovanie HODNOTENIE 37
funleii rozmiestnenie funl podri veh
.. riztel v jadne) jednoducha, minimalny minim. vza]. min.rozsah a . ..
= totodns 1 ¥ funk:
2 otesn misstnosti 1 opalcovand 2 dohfad 3 stykov 2 zloZitost 2 Fodobnost e 4
2 . L . béasny dohlad | obias. stykyk | obm. rozsah . . -
L; wvelmi podobné 2 | v jednsj budove 2 rutinnd 4 ° am}éw el ai:{:i:ijlz Dzlui:::'t' 1 : Geografické rozmiestnenie 6
= . s roz. budovach v | rovnaka, zlozita eriodicky wiae stylov str. rozszh a
F podobns3 | V% : P : 3 R N
8 podails 3 5 dohTad 8 nenrod. 6 Zlogitost 6 Zloitost’ funkeie ?
=
5] e rozptyvleni v meste | rozdizlna, zloZitd | Gasty svstem. styloy obsah | znaéné dsili= podfa e o . -
p dost’ odliing 4 1 3 dohfad 12 opataics § mer 8 Kwalifikacia podriadenych 12
_éh olae odlifns 5 w roznych obelach | velfmi zloZita, stily, prisny styloy obsah. wvalls tsiliz bez Koordinaci 6
- pns ofns S 5 réznorods 10 gohlag 15 neopak. 10 zmer. 10 condmasa
Planovanie 3
. . . Zat'aZenie v . . |Optimilny pocet . : . <
Eoeficiet asistencie L ZataZenie . d & Koeficient asistencie 0,83
pomoc v kolektive predikov 0.55 2224 2 31 Optimilny pocet podriadenych 4-6
roviocenny zastuped 0.7 2527 25 7-11 6 S 10
vedici md pomocnika 0,95 28-30 28 G- 12
31-33 k)| 3-8 4
34-36 34 47 14
37-3% 37 4-6
4042 40 45 0

Optimalny pocet podriadenych
je 4-6 pracovnikov

Obrazok 4.6 Digitalizacia vysledkov poc¢tu pracovnikov Stiglitzovou metédou

(Zdroj: viastné spracovanie)

Podla ¢asovej charakteristiky pozname organiza¢né Struktury trvalé a doCasné. Trvalé
Struktury predpokladajii dlhodobejsiu platnost’, ¢i relativne stabilné trvanie. Doéasné
Struktiry maji ¢asovo obmedzené trvanie, napr. len pre splnenie urcitej ulohy napr. praca

timu.

4.4 Organizacia zaloZena na timovej praci

V pruznych organiza¢nych Struktarach v poslednom obdobi velku ulohu zohrava tim. Vo
svete vznikaji pokusy s Uplnym nahradenim formdlnych organizacnych Struktir,
neformalnymi skupinami - timami. Prvé pokusy takéhoto typu boli zaznamenané v Japonsku,
kde vznikaji tzv. améby, ¢o predstavuje tim ludi konkrétne v automobilovom priemysle

zodpovedny za montaz celého auta.

Pruzné organiza¢né Struktiry maju svojich zastancov, ale i odporcov. Sklisenosti organizacii
s tvorivymi prvkami riadenia zaloZenymi na timovej spolupraci vSak davaju predpoklady pre

vznik mnoZstva pruznych organiza¢nych Struktur:

e Sampion (Champions),
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e ucelové timy (Task Forces),

e projektové timy (Project Teams),

e projektové centra (Project Centers),
e rizikové timy (Venture Teams),

e skunkové timy (Skunk Works).

Timy sa vyznacuju docasnou existenciou, zavislou na potrebe rieSenia problémov,
rozmanitych pracovnych uloh. Zlozenie timov je profesijne rozmanité a tradicné vztahy
nadriadenosti a podriadenosti tu neexistujii. Clenovia timu si v rovnopravnom postaveni.
Uplatiluje sa tvorivé myslenie, iniciativa, netradicné postupy. Pre timy je charakteristické
vysSie pracovné tempo podmienené cielovym zameranim, vzijomnym podnecovanim,
okamzitou radou a pod. Vedecky pokrok sa ubera cestou skupinovej, timovej prace, na ktorej
vSak moéze valorizovat’ silnd individualita. Aj nositelmi Nobelovej ceny sa stdvaju stéle

CastejSie timy ako jednotlivci.

Timy moézu vykonavat vSetky tie ulohy, ktoré ku tuspeSnému splneniu vyzaduju

komplexnost’ pristupu a interakéntl spolupracu. Moze ist’ o ulohy ako:

e priprava investi¢ného projektu,

e spracovanie stratégie riadenia podniku,

e navrh perspektiv rozvoja podniku,

e navrh investicnej ¢innosti podloZeny analyzou podmienok,

e prieskumy a rozbory podnikovej situacie z najroznejSich hl'adisk,

e marketingové Stadie k vyvoju trhu,

e racionaliza¢né Studie,

e navrh rozvoja komunika¢ného informacného systému podniku s vyuZzitim vypoctove;j
techniky,

e uplatnenie metddy riadenia podla cielov v rdmci podniku alebo divizie.

Pred podnikmi a organizaciami stoji v sucasnej digitdlnej dobe cely rad zavaznych
problémov, s ktorymi si vrcholové riadenie nemusi vediet’ poradit’, pretoZe si nie je vedomé, ze
v podniku st zamestnani l'udia, ktori su schopni néjst’ spravne rieSenie prostrednictvom dobre
riadenej a organizovanej timovej prace. Preto je dolezité v kazdej organizécii robit’ manazérske
inventiry a analyzovat akd silu maji jednotlivé organizacné jednotky, ¢i je organizacia
vyvazena akde je dostatok, resp. nedostatok klucovych zamestnancov. Urobit' takuto

manazérsku inventuru nie je 'ahké. Z toho dovodu digitalizacia procesov hodnotenia kvality
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organizacnej Struktary je vel'mi vyznamna. Nedostatkom sucasnej doby je, ze na rozdiel od
planovacich a kontrolnych procesov, nie je tak dobre prepracovana na digitdlne vystupy ak

Vv ostatnych manazérskych funkciach.

4.5 Inovacné organizac¢né Struktiry

V organizaciach s vysokou mierou inovécii sa trvale objavuji dve skupiny ¢innosti:

1. Cinnosti udrzujice chod organizicie, ide o ¢innosti rutinné.
2. Cinnosti sposobujiice zmenu organizacie, ktoré su vyvolané podnetmi z okolia, ale i z

vnutra organizacie.

Prva forma ma podobu riadenia podniku, druha projektového riadenia (Management
by Projects). Obe zlozky musia byt zladené, aby sa podnik vyvijal harmonicky. Vzhl'adom k
tomu, ze v klasickej Struktire sa planuje periodicky a v projektovej jednorazovo, kym v
klasickej sa objavuju ¢innosti opakujuce a v projektovej Struktire unikatne, je ich zladenie
vysoko problematické. Formou realizacie byva preto maticova organizacnd Struktura. Pri jej
navrhu musia byt presne vyclenené kompetencie a zodpovednosti v oboch rovinach.
Zavedenim projektovej Struktury sa vytvéaraji medzi jednotlivymi utvarmi silné horizontalne
vizby, takZe namiesto vertikdlnej hierarchickej Struktary sa hovori o sietovom modeli
organizacie. Sietové vztahy v Struktire posiliiuji komunikaciu v rdmci organizécie, zvySuju

pruznost’ organizacie a rychlost’ zmien.

Procesna organiza¢na Struktiira a procesna organizacia

Tvorba procesnej organizacie vychadza z procesnej analyzy a procesov, ktoré prebiehaju
V organizacii. Proces je vlastne logicka postupnost’ ¢innosti, ktoré sluzia k transformacii
vstupov do pridanej hodnoty vystupov. Kazdy proces je spusteny a ukonceny urcitou udalostou.
Ma svoje ciele a metriky tychto cielov. M4 tiez svojho interného vlastnika a svojich internych,
resp. externych zakaznikov. Sekvencia ukonov a aktivit, ktoré vedi k dodaniu produktov k

zakaznikovi. Cinnosti s jasne vymedzenym za¢iatkom a koncom.
Delenie procesov:

e riadiace procesy
e hlavné procesy

e podporné procesy
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Pre riadenie na zdklade procesov je potrebné dokladne poznat procesny model.
Zjednoduseny model procesné riadenia je zobrazeny na obrazku 4.9. Na obrazku 4.10 je jeho

dekompozicia na jednotlivé Casti.

—> —>

Obrazok 4.9 Procesny model riadenia

Uspokojenie potrieb

Identifikacia priani zakaznika

zakaznika

Prevadzkovy
proces

(Zdroj: viastné spracovanie)

Procesy: Inovacny Prevadzkovy Po-
proces proces predajny
UrEenie Vytvorenie Vytvorenie Dodanie Servis Spokojnost
trhu ponuky produktu produktu zakaznika

1. Akévyhody
budiceho produktu
zakaznik oceni?

1. Zakladnyvyskum

1.Priebezna doba

1.Zaruény a pozarucny servis|
- Cas, kvalita

2. Vratky, reklamacie -

2.Uvedenim vyhod 1. Aplikovany vyskum 2. Kval
natrh predbehneme

konkurenciu?

prevadzkového
procesu

rychlost odozvy

ita

3. Spracovanie platieb

Obrazok 4.10 Dekompozicia procesného modelu riadenia

(Zdroj: viastné spracovanie)

V tabulke 4.4 st uvedené zmeny v organizacii vplyvom procesného riadenia.

Tradi¢na organizacia 90-roky | Znalostna organizacia zaloZena na procesoch
Organizacna | Hierarchicka Necentricka, sietova
Struktura
Prikaz - kontrola Pruzn4, ahko zmenitel'na
Vodcovstvo | Vodcom je nadriadeny Vodcom je ktokol'vek
Vodcovia urcuju agendu Vodcovia vytvaraju prostredie pre uspech
Vodcovia vyvolavaju zmenu Vodcovia vytvéraju kapacity pre zmenu
Ludia Dlhodobé odmeny Mentalita ,,vlastnim svoju kariéru®
a kultra
Vertikalne rozhodovanie Delegovanie rozhodovacej pravomoci
Odmenovanie jednotlivcov a Ocakavana a odmenovana spolupraca
malych timov
Stdruznost | Vizia ,,zdratovana“ v procesoch | Vizia vloZena v jednotlivcoch
Interna stdrznost’ firmy Uginok premietnut’ mimo firmu
Znalost Zamerana na vnutorné procesy | Zamerana na zakaznikov
Individualna vlastnost’ Vlastnost’ organizacie
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Spojenectvo | Dopliuje / zvyraziuje priepasti | Vytvaranie novej hodnoty a vytesfiovanie
(outsourcing) konkurenéne slabych sluzieb

Spojovanie so vzdialenymi Spojovanie s konkurentmi, zakaznikmi a
partnermi dodavatel'mi

Vedenie Zamerané do vnutra organizacie | Vnuitorné a vonkajSie zameranie
Zhora — nadol distribuované

(Zdroj: vlastné spracovanie)

4.7 Organizacia a organizacna kultiara

Tvorivy potencial Pudi moze byt zmareny atmosférou, ktora potla¢a tvorivost. Ulohou
manazmentu je vytvarat’ tvorivi atmosféru. Tvorivost je zalozena na divergentnom mysleni
- ¢lovek vidi niektoré veci inak ako ostatni, snazi sa zmenit’ stav veci. Zmena znamena nieco
nové nevyskisané a mnohi l'udia odolavaji zmenam. Uz taliansky politik N. Machiavelli

povedal, Ze nie je ni¢ tazSie ako zmenit’ mnozstvo veci. Preto mdze v organizécii existovat

.....

Formalna organizacia vnasa poriadok, disciplinu, stabilitu, zarucuje kontrolu a efektivnost’
prace. Vyroba sa stdva rutinou, Standardizovanou. Myslenie l'udi je skor analytické,
Struktirované, logické, je cestou k zavedeniu poriadku. Ale z dlhodobého hl'adiska moze
dojst’ k uzavretiu a konzervovaniu stavu. Ten v trhovej ekonomike sa znizuje Sanca podniku
prezit, preto je dolezité, aby v podnikoch sa vytvoril priestor aj pre tvorivych Pudi, ktori st

zarukou prosperity podniku. V dosledku toho boli vypracované nasledovné opatrenia:

1. V oblasti organizacnej kultiry:

e vychovavat’ manazérov, ktori stanovuju naro¢né ulohy, toleruji netspech, st otvoreni
a schopni komunikovat’,

e podporovat u zamestnancov angazovanost’, prevzatie rizika a zodpovednost,

e podporovat’ vS§eobecni komunikaciu,

e zladit’ kooperaciu so sutazenim,

e podporovat’ individudlny podnikovy $tyl, identitu podniku, filozofiu,

e zavadzat’ symbolické odmeny, moralne normy,

e vyuZivat vnutropodnikatel'stvo.

2.V oblasti organizacnej Struktury:

e decentralizovat, vytvéarat’ autonomne jednotky, umoznit’ im disponovat’ s ¢astou zisku,

vytvarat’ ziskové strediska,
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e vyuzivat maticové, projektové riadenie, vyuzivat' timy.

Podstatou organizacnej kultiry si hodnoty, normy, nazory, ktoré spolo¢ne zdielaji
¢lenovia organizacie. Organizacnd kultira sa prejavuje najmid VvV spravani l'udi, jednani
manazérov, V spravani pracovnikov medzi sebou, vo vztahu k vykonavanej praci, v miere
vzajomného, osobného reSpektovania, v dovere a celkovej atmosfére, ale aj Vv spravani sa k
zakaznikovi, v komunikacii, ¢i uz ide o jej formu, dostupnost’ informacii jednotlivym ¢lenom,
sposob prijimania rozhodnuti, moznost’ radového pracovnika prichddzat’ s napadmi ¢i jednat’ s
vrcholovym vedenim, v celkovom dojme ako firma navonok pdsobi od jej doveryhodnosti a
kompetentnosti po také zdanlivé malickosti ako je prvy dojem, ked’ ndvStevnik vstipi do
budovy. Na tieto vSetky a este d’alSie aspekty musi moderne fungujica organizacia davat’ pozor

a rozvijat’ ich.

Rozni autori zdoraziuj rozne prvky organizacnej kultiry. G. Hofsted uvadza 4 kategorie

prvkov organizacnej kultury (Prazska, 1992):

1. Symboly. Napriklad slova, gesta, predmety, ktoré sa vdaka spolo¢nej konvencii
pouzivaji. Prejavom symbolov je napr. sposob oslovovania, pouzivané skratky, oblecenie
pracovnikov a pod. Ci uZ si tieto symboly pisané alebo nepisané si &lenmi organizacie

dodrZziavané.

2. Hrdinovia. Ide o model chovania, ktory je v organizacii ocefiovany. Bezne sa vyuziva
pri vybere novych zamestnancov ¢i riadiacich pracovnikov. Vzorom byvajii zakladatelia
podnikov, ktorym sa postupom casu pripisuju jedinecné Ciny. Niekedy sa moZe ocenovat
svedomitost’, mnozstvo ¢asu straveného v podniku, presné plnenie stanovenych tloh, inokedy

schopnost’ samostatne rozhodovat’, nachéddzat’ rieSenia, prijimat’ zodpovednost'.

3. Ritualy. St ur¢itymi kolektivnymi ¢innostami, ktoré s v organizacii dodrziavané. Moze

ist’ o r6zne mitingy, oslavy a ustalené zvyklosti.

4. Hodnoty. Su podstatou jednotlivych foriem prejavu organizacnej kultary. VSetci vedia ¢o

je dobré a Co je zlé, Co je raciondlne a ¢o nie, ¢o v podniku plati ako cnost’.

Firemna kultura je obzvlast badatel'na, ak pride do zamestnania novy pracovnik. Ten sa
snazi odhalit’ vSetky zname, ale i nepisané zakony, ktoré je nutné dodrziavat’. Kazdy ¢lovek
véacsinou prichadza s vlastnym systémom hodnot danym najmé vychovou v rodine, v $kole, ale

tiez narodnou mentalitou. Konfrontuje podnik a jeho kultiru so svojim hodnotovym systémom,
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ale aj podnik hodnoti, ¢i sa dany pracovnik pre neho hodi alebo nie. Urcita organiza¢na kultara

niektorych l'udi pritahuje a niektorych odpudzuje.

Organizacna kultira tdspeSnych firiem je charakterizovana predovSetkym svojim:

e vztahom Kk zékaznikovi, pricom vychddza z toho, ze cielom podnikania je sluzit
zakaznikovi, a to s vysokou kvalitou a spol'ahlivostou,

e podporou inovacii a vytvaranim inovacnej atmosféry, ktori dosahuje podporou
tvorivych c¢innosti, experimentov, akcii, ale i presadzovanim novych myslienok,
podporou vnutropodnikatel'stva, podporou rozvoja modernych technolégii a pod.

e vsestrannou podporou Pudi, pretoze l'udia st jednym z faktorov budiiceho uspechu
firmy.

Hodnotenie kvality organizacie

Vychodiskom pre hodnotenie kvality organizacie je teoria empirického manazmentu
reprezentovand predstavitelmi Koontz, Weirich a Drucker. Kazdi organizaciu tvoria
zamestnanci, ktorych kvalitu je potrebné neustale hodnotit’ na zaklade vymedzenych kritérii.
Vysledné hodnotenie potom prezentovat’ prostrednictvom vhodného programu na digitalizaciu
ziskanych vysledkov. Priklad digitalizovaného vystupu Vv pre hodnotenie kvality organizacie

je uvedeny na obrazku 4.11.

Hodnotenie organizacie Siasnost  Ciele
CELKOVE HODNOTENIE VYKONNOST 3,63 3,75
Zamestnapcov: 39 Ciele azémsfry 3,37 3,50 Hodnotenie vykonnosti
Hodnotenych nebolo i] Min. a suc. vk, 3,28 3,40
Stuper kvalifikacie 3,97 Potreba zdokon. 3,21 3,40
Stupefi wkonnosti: 3,63 Potreba vzdel. 338 3,60
Priemerny vek: 0 Zapds navediceho 3,41 3,60
[Zamestnanost 0 Silné-slabé stranky 3,51 370 Ciele a zamery
Fluktudcia: 0 Zvjzenie platu 331 3,50 L 400 o
Nemocnost: 0 Budici potencial 3,33 3,50 II. Easf pohovoruy Min. a sué. wik.
Skolenia ve: 0 Celkovy dojem 3,51 3,70 / ) ~
Skol.priemerv € 0 Il. ast pohovoru 3,90 4,00
Priemerny plat: 0 Zlep. manual. zruénosti 1,00 Potreba zdokon.
Qsobné naklady: 0 Zlep. odbor. znalosti 11,00
Zlep. manZ. schopn. 6,00
Stupefi vikonnost Skolenie 1 poZaduje 14,00
Skolenie 2 poZaduje 3,00
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Obrazok 4.11 Digitalizécia vysledkov v oblasti kvality organizacie

(Zdroj:www.dominanta.sk)
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Zhrnutie 4. kapitoly

Stvrta kapitola publikacie sa zaobera problematikou organizovania, organizaénej §truktir a
organizacnej kultary. BlizSie skima procesy zoskupovanie Cinnosti, objasiiuje vytvaranie
organizanych jednotiek a principy organizdcie prace. Poukazuje na najddlezitejSie typy
organiza¢nych Struktir, kde uvadza ich vyhody a nevyhody. Ako v praxi najrozSirenejsiu a
najpouzivanejSiu organizacnu Struktiru uvadza funkény model organizacnej Struktury.
Rozobera problematiku rozpitia riadenia. t. j. Ako urcit’ pocet podriadenych pre jednotlivé
organizacné jednotky. Nasledne sa zaobera vlastnickymi aspektmi organizacnych Struktur a ich
vplyvom na riadenie. V poslednej Casti skiima vzt'ah organizacnej Struktiry a organiza¢nych
kultar a poukazuje na najdolezitejSie prvky organizacnej kultury ktoré maji vplyv na uspeSnost’
riadenia organizacie. Digitalizacia ma vyznamny vplyv na vSetky tieto oblasti a vyznamne
zasahuje do tvorby organizacnej Struktury podniku, vyuziva sa pri optimalizacii personalnej
Struktiry a hodnoteni kvality organizacnych jednotiek, stanoveni poctu pracovnikov,
prepoctoch kapacit, ako aj pri vyhodnocovani organiza¢nej kultiry a odstraniovani jej slabych

stranok.

Otazky k zamysleniu

1. Vysvetlite pojem organizovanie a organiza¢na Struktara aich zmeny v suvislosti
s digitalnymi technologiami?

2. Vymenujte najdolezitejsie typy organizac¢nych Struktir v dnesnej dobe?

3. Vysvetlite pojem rozpitie riadenia a spdsob urCovania poctu pracovnikov v
jednotlivych organiza¢nych jednotkéach s podporou digitalnych technoldgii?

4. Co je podstatou del'by prace v organizaciach a k omu slizi? V ¢om vidite najvicsie
problémy v tejto oblasti v sicasnej epoche informacnej spolo¢nosti?

5. Aké typy obchodnych spolo¢nosti poznate? Vymenujte ich a charakterizujte ich vyhody
a nevyhody? Vplyva digitaliz4cia na vlastnicke vztahy?

6. Co je podstatou organiza¢nej kultury a aku organizaén@i kultGru maju Gspesné
organizacie v digitalne dobe?

7. Cim sa vyznacuje organiza¢na kultira Gispesnych podnikov v dnesnej dobe?

8. Cim je charakteristickd organizacia zalozena na timovej spolupraci a akii tilohu tu
zohrava digitalizacia procesov a IKT?

9. Vymenujte hlavné rozdiely medzi tradicnou organiza¢nou Struktirou a procesnou

organiza¢nou $truktirou Z pohl'adu digitalneho manazmentu?
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5 Personalne zabezpecenie v digitAlnom manaZmente

Ciel’ kapitoly:

Kapitola Persondlne zabezpeCenie popisuje dalSiu funkciu manazmentu a to je vyber
prijimanie hodnotenie odmenovanie a rozvoj pracovnikov a zmenami sivisiacimi so zmenami
v digitalnom svete. V Kapitole su blizSie rozobrané problémy tykajice sa vyberu vhodnych
pracovnikov na pracovné pozicie a metddy ich sposob ich vyberu a prijimania na baze
modernych technolégii a postupov. DalSej &asti je popisané hodnotenie vykonnosti
pracovnikov, jednotlivé faktory na ktoré sa musi manazér zamerat, aby pracovnik podal
optimalny vykon a vplyv digitalizacie na tento proces. Osobitna Cast’ je venovana procesu
odmeniovania a stanovenie odmeny za vykonanu pracu S podporou digitalnych technoldgii.
Zarukou uspesnej prace s pracovnikmi je proces ich kvalifikatného a vzdelanostného rozvoja,
ktoré si manazér musi nechat’ v rdmci procesu delegovania vo vlastnych rukach. Jeho tlohou
je predovsetkym starat’ sa o to, aby pracovnici mali optimalne podmienky na splnenie ciel'ov a
boli maximéalne spokojni. Z toho dévodu sa musi neustale starat’ sa aj o to, aby jeho pracovnici
mali zabezpeceni svoj osobnostny a vzdelanostny rozvoj aj v dnesnej informacnej spolo¢nosti

s podporou digitalnych technolégii.

Kradové slova: personalny manazment, riadenie l'udskych zdrojov, prijimanie, vyber,

hodnotenie pracovnikov, odmenovanie, digitalizacia, digitdlny manaZment.

5.1 Personalne zabezpecenie ako funkcie manazmentu

Vyber, rozmiestnenie a hodnotenie pracovnikov moZno povazovat za samostatni
manazérsku funkciu. Obvykle sa tato manazérska funkcia oznacuje jednotnym ndzvom, a to
"personalne zabezpecenie" (Staffing). Mnoho manazérov zastava nazor, ze sa jedna o
samostatni vednu disciplinu, tzv. "riadenie Pudskych zdrojov' (Human Resources
Management). Je to najmi z toho dévodu, ze sa tato funkcia podobne ako controlling sa
vyvinula v samostatna vedu. Z pohl'adu manazmentu je potom vhodné ststredit’ sa na jej

podstatné Casti stvisiace uzko s riadenim.

Ako uz bolo v uvode povedané l'udia su jednym z kritickych faktorov budiceho uspechu,
resp. neuspechu firmy. Tento zaver vychadza z nazoru, ze hlavné zdroje rastu podniku
nespocivaju v technike, ale v l'ud'och. Umenie ziskat, udrzat a vyuZzivat’ schopnych l'udi,

aktivnych a dlhodobo lojalnych pracovnikov, je jednym z troch zakladnych faktorov uspechu
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podniku. Z toho dévodu sa v tejto oblasti riadenia moderné teorie sustred’uju na kIa¢ovych

zamestnancov a talenty, ktoré mézu firme pomdct’ v d’alSom rozvoji.

Personalne zabezpecenie zahriuje v sebe vykon nasledovnych samostatnych ¢innosti:
ziskavanie vhodnych pracovnikov, zvySovanie ich kvalifikacie, rekvalifikacia, (vratane kariéry
veducich pracovnikov), hodnotenie pracovnikov a odmenovanie. Kazda z tychto Cinnosti méa

svoj vyznam a moznosti digitalizacie je rozne.
Ziskavanie vhodnych pracovnikov

Vysledkom sledovania mobility pracovnikov a celych pracovnych skupin je navrh potrieb
pracovnikov a z toho vyplyvajuci nadbor do profesii firmy. Pri konkrétnom prijimani
pracovnikov potom dochadza k overovaniu predpokladov pre vykon funkcie, profesie a k
overovaniu kvalifikacie. Kvalifikdciu je mozné vyjadrit’ ako schopnost’ vykonavat urcity typ

prace. Hodnotime ju v jednotlivych zloZkach:

e pozadovany stupen teoretickych znalosti,
e odborné a praktické skusenosti, zrucnosti a navyky,
e suhrn osobnych schopnosti, moralnych vlastnosti a intelektu,

e digitalna a informacnd gramotnost’.

K tymto zlozkach musi v sti€asnej dobe nevyhnutne pristipit’ aj digitdlna a informacna
gramotnost. No je potrebné zohladnit’ o aki pracovnu poziciu sa jedna. ak vsak ide

0 manazérsku profesiu, tak je tato zlozka nevyhnutna.

Kazdy ¢lovek mé rozne rozvinuté jednotlivé zlozky kvalifikdcie. VSeobecné a zvlasStne
schopnosti Cloveka sa najintenzivnejSie rozvijaju v priebehu vSeobecného Skolského
vzdelavania. Napriek tomu ani najvyssie vzdelanie nemdze rozvinat niektoré schopnosti, kde
chybaju Specidlne vlohy. Preto nutnost’ vyberu a rozmiestnenia I'udi podla ich predpokladov
pre vykon urcitej funkcie a prace je zakladnym predpokladom pre uspesni zmenu socidlne;j
Struktary a predpokladom uspesnej prace organizacie. Digitadlna technoldgia moze vel'mi vel'a

napomdct’ tomuto procesu rozhodovania.
Metody vyberu a prijimacie konanie

Vo vicsine podnikov vyber pracovnikov ako 1 ich hodnotenie patri do pracovnej ndplne

personalistov (profesionalov). Personélne riadenie realizuje ciele a filozofiu podniku, dohl'ad a
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kontrolu, metody a techniky pri procese tvorby I'udskych zdrojov. To znamena, Ze vytvara taky
socialny potencial firmy, ktory je schopny reagovat’ na jej ekonomické ciele prostrednictvom
ucinného vedenia. Predpokladom uspesného persondlneho riadenia je vysoka profesionalizacia
personalnych ¢innosti, vybudovany systém informacii zalozeny na pocitacovej podpore a

dokonald organiza¢na Struktara riadiaceho centra personalu.

Nabor a vyber pracovnikov moze byt’ externy a interny. Ak sa jedna o externy nabor, ma

prijimacie riadenia napriklad aj takyto postup:

e prijatie pracovnika zamestnancom persondlneho oddelenia a prejednanie jeho zaujmu o
pracu, resp. zaujmu podniku o zamestnanca,

e predbezny pohovor so zaujemcom o zamestnanie (so zamestnancom persondlneho
oddelenia alebo v pripade prijimania Specialistu pohovor so zastupcom odborného
oddelenia),

e vyplnenie jednoduchého formularu v pripade, ze pohovor bol pozitivny,

e vyberové prijimacie pohovory, popr. prijimacie testy a lekarska prehliadka,

e pokial je to nutné po zvladnuti vSetkych predchddzajicich Casti sa overuje bezihonnost’
a d’alSie potrebné charakteristiky z predchddzajiceho zamestnania,

e v pripade prijatia sa uzatvara pracovna zmluva.

Vicsina uspeSnych zapadnych firiem vyuziva interné zdroje. V internom nébore hraju
dolezita ulohu personalne utvary. Prijimacie konanie pri internom vybere je podstatne

jednoduchsie. V praxi ma vyber pracovnikov dve zakladné podoby:

e konkurzné riadenie,

e vyberové riadenie.

Obvykle neexistujii platné pravidla a spdsoby vyberového riadenia. Obecne plati, aby v
malych podnikoch si spolupracovnikov vyberali priamo vedici pracovnici, zatial ¢o vo
velkych firméach sa skor osvedCuje vyuzitie utvaru, ktory zabezpeCuje vyber vo vicsej Ci
mensej spolupraci s odbornymi utvarmi. Opiera sa pritom o postup prijimacieho jednania a
metddy, ktoré uz boli spomenuté. Velkym pomocnikom pri vyhl'addvani a ziskavani vhodnych
pracovnikov je v sucasnosti Internet so svojim portalmi, orientované na tato problematiku

(www.profesia.sk, www.linkedIn.com, apod.)

Po vybere pracovnikov nasleduje adaptacny proces, ktory ma nasledovné fazy:

147


http://www.profesia.sk/
http://www.linkedin.com/

® zoznamenie sa pracovnika s charakterom podniku,
e zoznamenie sa pracovnika s prevadzkou podniku, kde bude pracovat’,

e zaradenie na pracovisko.

Dolezité je, aby veduci jednal s pracovnikom od zaciatku ako s rovnopravnym ¢lenom
pracovného kolektivu. Vyber, rozmiestnenie a zaistenie dobrej adapticie na podmienky

budicej prace, to su zakladné kamene budiceho "motivacného domu".

Pri zabezpe€ovani 'udi je manazment postaveny pred problém rovnovahy: na jednej strane
vah je ziskavanie pracovnikov (dobrych) a na druhej strane vah je zabezpecenie ich d’alSieho

kvalifika¢ného rastu. Princip tychto vah je zndzorneny na obrazku 5.1.

Vvber a rozmiestnenie pracovnikov WVyevik a d'aléi rast

o Zabezpetenie rastu
;P;gsf'l? . pracovnikov
5 pracou

Obrazok 5.1 Princip vah pri persondlnom zabezpeceni

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

Zvysovanie kvalifikacie a rekvalifikacia

Vychova a vzdelavanie pracovnikov predstavuje sthrn ¢innosti, ktoré maju zabezpecit
rozvoj osobnosti, pracovnej spdsobilosti, t. j. zvySovanie kvalifikdcie pracovnikov. Rdézne
formy zvySovania kvalifikacie (job training) s diferencované podla profesijnej orientécie,
pocinajlic jednotlivymi kategoriami robotnikov, majstrov, vedacich dielni a prevadzok, cez
jednotlivé technické profesie, pracovnikov ekonomickych utvarov, personalnych a pravnych
sluzieb, konéiac vrcholovym vedenim. Skolenia sa podl’a spdsobu zaistenia ¢lenia na $kolenia
v ramci pracovného procesu (on-the-job training), skolenia mimo pracovny proces (of-the-job
training). Skolenie v ramci pracovného procesu sa hodi skor pre mladsich pracovnikov, bez

vacsich skusenosti z vyrobnych a predvyrobnych etap. Formy realizacie su nasledovné:

® postupnd prax na niektorych pracoviskach (rotation),
e rozne formy zdruzovania a ziskavania pracovnych skusenosti a  ndvykov

(apprenticeship).
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Tieto formy si vyzaduju kvalifikované vedenie, pripadne pomoc odbornika pri ziskavani
praktickych sktsenosti. Moderna manazérska literatira odporaca, aby budtci riadiaci
pracovnici dokonale poznali useky, ktoré budu riadit. Dobré je, ked’ si buduci riadiaci

pracovnik tak povediac "uSpini ruky".

Vel'mi rozsirena je vychova veducich pracovnikov roticiou. Tato vychova zahfna dve

etapy:

e Prvaetapa - primarna rotacia, ked’ novoprijaty pracovnik (absolvent) strieda pracovné
zaradenia, kde su mu pridelené urcité Ciastkové tllohy. Téato primérna rotacia umozni
vytypovat’ potencialnych vedicich pracovnikov.

e Druha etapa - ide o medzifunkénu rotaciu, ¢o znamend rotaciu medzi funkénymi

utvarmi.

Vel'mi doleziti ulohu v procese roticie hra program kariéry manazéra. Manazérska
literatira venuje velku pozornost usmernovaniu pracovnej kariéry vybranych veducich
pracovnikov. Pod pracovnou kariérou manazéra sa rozumie postupnost” funkénych pozicii,

ktoré¢ zastdva manazér behom svojho zamestnania. Kariéru manazéra mozno rozdelit’ do 4 etap:

e Pripravna etapa (exploration). Zacina v dobe $tudia a kon¢i prichodom na pracovisko.

e Zakotvenie (establishment). Etapa zakotvenia znamena zapracovanie sa v prvom
zamestnani. Veduci a spolupracovnici hodnotia respondenta podla jeho znalosti,
schopnosti, zru¢nosti, pracovného usilia, vytrvalosti, osobnych, moralnych vlastnosti,
atd’. Fakticky sa teraz zarad'uje do kolektivu a lepSie alebo horSie si upeviiuje svoje
pracovné pozicie.

e Doba rozvoja (midcareer). Doba rozvoja je etapou rozvoja profesijnych, osobnych i
kvalifikacnych predpokladov. Je to vek 35- 50 rokov, ktory sa povaZuje za obdobie
zrelosti v pracovnej kariére.

e Doba pozdnej kariéry (late career). Doba pozdnej kariéry je charakteristicka tym, Ze
u veduceho pracovnika sa za¢ne prejavovat’ nedostatok energie a prejavuje sa stale vacsi

sklon k rutinnému rieSeniu problémov.

Model kariéry manazéra zachytdva pohyb manazéra (Aldag, Strearns,1987):

e vertikdalny, ktory predstavuje najbeznejsi pohyb v organizicii, ide vlastne o funkény

rast, postup,
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® radidlny, ktory predstavuje pohyb do vnutra i z vnuatra kruznice, pricom predstavuje
mieru centralizcie uloh, ide o pracu jednotlivea alebo pracu timovu,
® funkcny, ktory predstavuje pohyb cez jednotlivé funkcie a programy ako vyroba,

predaj, marketing, atd’.

5.2 Hodnotenie pracovnikov a ich vykonnost’

Hodnotenie pracovnikov z pohl'adu ich vykonnosti je najddlezitejSou ¢innost'ou manazéra.
ManaZzér musi svojim pracovnikom pomahat’ pri stanoveni ciel'ov v stilade s ciel'mi organizacie
a nasledne ich hodnotit’ a stanovit’ primerani vySku odmeny za podany vykon. proces
hodnotenia vykonnosti patri k najdolezitejSim Cinnostiam manazéra. Pristupy k hodnoteniu
vykonu sa rdznia a si v podstate ovplyvnené Stylom vedenia a osobnost'ou manazéra. Za jeden
z naj spravodlivejSich systémov hodnotenia vykonnosti mozno povazovat systétm MBO, z
novsich mozno spomenat’ metddu x Matrix, alebo metddy hodnotenia vykonnosti organizacie

a pracovnikov vychadzajuce z konceptu BSC.

Digitalizacia priniesla do hodnotenia pracovnikov nové postupy ahodnotenia su
kvalitnejSie. Niektoré organizacie vSak pouzivaju staré postupy hodnotenia vykonnosti
pracovnikov vacSinou eSte aj v tlacenej dokumentacie. ModernejSie formy hodnotenia st uz

o

viaczlozkové a digitalne. Najrozsirenejsie hodnotenia st hodnotenia na zaklade KPIs (kI'icové

indikatory vykonnosti, ktoré st v digitalizovanej formate.

Vykonnost’ pracovnikov

Hlavnou tlohou manaZéra v oblasti riadenia 'udskych zdrojov je udrziavanie a zvySovanie
vykonnosti pracovnikov. Ulohou manazéra je, aby l'udsky kapital vyuzil ¢o najefektivnejsie.
Doélezitym pravidlom, ktorym by sa mali manaZzéri riadit’ je: Spravna osoba vykonavajuca
spravnu pracu s odpovedajucim usilim v sprdavnej atmosfére na spravnom mieste a v spravny

cas.

Vykonnost’ pracovnikov je mozné skimat’ z dvoch oblasti a to jednak ako vykonnost’
jednotlivea a vykonnost’ celého timu. MoZe sa stat’ Ze jednotlivci podavaju vysoky vykon a
vykonéavaju vysoko efektivnu pracu, ale td nemusi viest' k vysokej efektivnosti vykonov
pracovného timu. Vykon pracovného timu méze zavisiet’ aj od inych faktorov, ktoré maju vplyv
na jeho Cinnost. Slaba vykonnost' pracovnikov negativne ovplyviiuje vykonnost’ celej
organizacie. T4 je merana finanénym ohodnotenim a mierou spokojnosti zakaznikov. Na druhej

strane bude mat’ vykonnost’ jednotlivcov vplyv na vykonnost’ timu priamo ide priamo a tym je
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moralka. Zna¢na Cast’ zodpovednosti riadiacich pracovnikov je zamerana na dosahovanie
vysledkov prostrednictvom spolupracovnikov a ich praca je sustredend na riadenie pracovného
timu. Dosiahnutie zodpovedajucej vykonnosti by malo byt zaloZzené na vyrovnanom vzt'ahu

medzi plnenim zadanych uloh a osobnym uspokojenim pracovnika.
Hodnotenie pracovnikov

Hodnotenie ako ucelena riadiaca ¢innost’ stoji na konci vykonaného diela. Kritéria pre
hodnotenie pracovnikov su rézne podl'a profesijnych pracovnych skupin, podla funkéného

zaradenia, podl'a u¢elu hodnotenia, a podobne. VSeobecne ide o (Gallo, Horvathova, 1996):

e hodnotenie plnenia pracovnych uloh (kvantita, kvalita plnenia zadanych tloh, rozvoj
inovacnej aktivity, pocet novych zékaznikov,

e spravanie v priebehu pracovného procesu i mimo neho (mimoriadna obetavost’,
iniciativa alebo vysoké absencie, sklon k alkoholizmu, destruktivne chovanie a iné),

e osobné a charakterové rysy (Cestnost’, svedomitost’, poctivost’ spésob vystupovania a

pod.).
KPI - KPicové ukazovatele vykonnosti

Modernejsie néstroje hodnotenia vykonnosti su zalozené na tvorbe pridanej hodnoty alebo
krycom prispevku. V sucasnosti sa od tejto metddy ciastocne ustupuje a do popredia sa
dostavaju hodnotenia zalozené na KPI - Key Performance Indicators (kI'icové ukazovatele
vykonnosti. MozZno ich interpretovat’ ako kl'icové ukazovatele vykonnosti, alebo vykonové
ukazovatele, zvy€ajne sa pouziva skratka KPI alebo KPIs. OznaCujeme nimi indikatory
(ukazovatele, metriky) vykonnosti priradené procesu, produktu, sluzbe, organiza¢nej jednotke,
podniku. Vyjadruju pozadovant vykonnost’ ako kvalitu, efektivnost’, hospodarnost’, ¢as a pod.
Pouzivaju sa na vSetkych Urovniach riadenia organizacie. KPIs podobne ako ciel'a by mali

spiiiat’ podmienky SMART. M6zu mat’ podobu ako:

e ckonomické a finan¢né ukazovatele,

e ukazovatele kvality,

e ukazovatele vykonnosti procesov,

e systém previazanych ukazovatel'ov (BSC, HRSC, X-matrix).
e atd.
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V suvislosti s pojmom KPIs sa pouziva aj pojem metrika (indikator). Tento pojem
vyjadruje stav urcitého systému, napriklad jeho kvality, efektivnosti a nadobtida pri tom rézne

hodnoty. Metriky mézu byt

e kvalitativne - neciselné vyjadrenie,

e kvantitativne - ¢iselné vyjadrenie.

V praxi sa vyuzivaju kvantitativne aj kvalitativne metriky. Zrozumitel'nejSie pre manazérov
su kvantitativne metriky, preto je vhodné povodne kvalitativne parametre formulovat' aj

kvantitativne nejakou objektivnou hodnotou. Obycajne to byvaji body alebo percenta.

Tento systém hodnotenia sa povazuje dnes za jeden z najmodernejSich a najefektivnejSich
a vyborne zapada do systému digitalneho manazmentu. Vysledky hodnoteni st vysledkom

digitalizovanych reportov.
5.3 Odmenovanie

Kazdy zamestnanec od svojho zamestnania nie€o oakava, ma urcité predstavy o tom ¢o
chce dosiahnut’, aby bol spokojny. Pre dosiahnutie tohto ciel’a je ochotny dobre a spolahlivo
pracovat. Jeden dufa, Ze bude nadpriemerne plateny, iny ocakdva zaujimavu pracu, d’alsi
perspektivu rychleho postupu. Systémy odmeniovania st vel'mi tizko spojené s motivaénymi a
stimulacnymi systémami. Podnikatel'sky orientovany systém radi neSporit’. "Kto hPada cestu
v uspore nakladov zniZenim miezd, namiesto toho, aby hl’adal iné sposoby nemoze byt’

dobrym podnikatel’om" (Steinocker, 1992). Vo vSeobecnosti deli na:

A. hmotnd odmena za pracu,

B. nehmotna odmena za pracu.
ad A/ Medzi hmotné odmeny patria:

Priame odmeny vo finanénom vyjadreni :

zakladné mzdy a platy,

e vykonové prémie ¢i podiely na kolektivnych prémiach,

e prémie a odmeny za vysledky hospodarenia jednotlivca ¢i pracovného kolektivu,
e priplatky za nadcasy a praca pocas dni pracovného pokoja,

e podiel na zisku.
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Nepriame odmeny a vyhody vo finanénom vyjadreni:

priplatky na poistenie,

priplatky za dovolenku a niektoré mimopracovné ¢innosti,
priplatky za pouzitie osobného voza,

poskytované sluzby,

prednostné naroky na zapozicanie sluzobného auta, dopravné sluzby.

Nepriame vyhody a odmeny v nefinanénom vyjadreni:

zvlastne ustanovenie v pracovnej zmluve,

prestizny nazov funkcie a tomu zodpovedajice jednanie,
kvalitné vybavenie pracoviska,

prednostné parkovanie osobného vozu,

poskytovanie sluzieb,

vyhodné stravovanie z hl'adiska miesta a pristupu,

vlastny pomocny personal.

ad B/ Medzi nehmotné odmeny patria:

Pokial’ ide o mzdy a platy resp. ich zakladné formy, bolo dokazané, Ze aj akykol'vek dobry
plat sdm o sebe nestaci. Stane sa skoro samozrejmost’'ou, na ktort si pracovnik rychlo navykne.
Ak ma mat’ motiva¢ny efekt musi sa neustale zvySovat’. To vSak nebyva ucinné a nickedy ani
mozné. Preto sa musia vyuZzivat’ pohyblivé zloZky odmenovania, viazané bezprostredne na

dosiahnutie uréitého vykonu. Na zaver mozeme povedat’: "Motivovanie je odmenovanie, ale
9

ucast’ na niektorych rozhodovacich procesoch,
zvySena pravomoc rozhodovania,
moznosti d’alSieho odborného rastu,

zabezpecenie vicsej socialnej istoty, a iné.

nielen odmenovanie.

Moderné digitdlne technologie velmi U¢inne podsobia na systém hodnotenia vykonu,
odmenovanie a motivaciu. Tento postup je zakladom pre digitalizaciu hodnotenia vykonov
a zéroven motivatorom k pozadovanym vykonom. Dne$ni manaZéri maji uz ale t'az$iu tlohu,
pretoze motivacia uz naviazana na systém odmefiovania uz nie je tak ucinna, ako bola pred

rokom 2015. Preto ich novou ulohou je aj zabezpeCenie angazovanosti zamestnancov na
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celkovom vykone podniku. V tomto smere zohravaju moderné technoldgie vel'mi vyznamné

ulohu.

Zhrnutie 5. kapitoly

V Kkapitole Personalne zabezpecenie sme hlbSie preskimali problematiku ziskavania a
vyberu Tl'udskych zdrojov vhodnych pre potreby a plnenie cielov organizacie z pohladu
digitalneho manazmentu. Ziskavanie novych a rozvoj starych pracovnych sil je délezitou
podmienkou uspechu podniku. V oblasti vyberu a prijimania pracovnikov je mozné pouzit
metddy, ktoré delime na dve skupiny a to verbalne a neverbalne. Obidve skupiny metdd
ulah¢uju manazérom prijimat’ vodnych pracovnikov a tym zabezpecit' ich obmenu alebo
rotaciu v podniku. V tejto oblasti prebieha rozsiahla digitalizacia tychto procesov podporovana

online marketingom a celkov Internetom.

Vel'mi dblezitou ulohou persondlneho zabezpec€enia je hodnotenie vykonnosti pracovnikov.
Pracovnici musia byt vZdy hodnoteni, aby vedeli o vysledkoch svojich price a bola im
poskytnutd spétna vizba, na zaklade ktorej sa moézu vo vykondvani prace zdokonalit. K
modernym ukazovatel'om sledovania vykonnosti sluzia tzv. klI'ic¢ové ukazovatele vykonnosti
KPIs. KIac¢ové ukazovatele vykonnosti sa stali aj zakladom pre digitdlny manaZzment
Vv personalnom riadeni a su uzko prepojené na digitalizaciu vystupov vykonov pracovnikov

a digitalne technologie.

Dalsou délezitou oblastou, ktord nasleduje po hodnoteni vykonnosti je odmefiovanie
pracovnikov. Pracovnici by mali byt vzdy za podany vykon primerane odmeneni. Moderné
systémy odmenovania su zaloZené na fixnej a pohyblivej zloZky odmeny, pripadne aj na
nefinan¢nych odmenach. Aj Vv tejto oblasti sa digitalizacia prejavuje pomerne vysokej miere
ato najmd v ramci vypoctu a prezentacii odmien za podany vykon. St to vSak v digitalnej

prezentacii vysledkov eSte rezervy na jej d’alSie zlepSovanie.

Velmi vyznamnou oblastou v persondlnom zabezpeCeni su aj aktivity tykajuce sa
hodnotenia a zvySovania kvalifikacie pracovnikov a zabezpecCenie ich rozvoja. Vzdelanie
zalozené na digitalnych technologidch sa stalo uz nedelite'nou sti¢astou rozvoja zamestnancov.

Prejavuje sa roznymi formami vzdelavania. Najznamejsi z nich je e-learning.
Otazky k zamysleniu

1. Akt funkciu plni persondlne zabezpecenie v digitdlnom manazmente?
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10.

11.

12.

Na ¢o by si mali dat’ manazéri pozor pri vybere a prijimani pracovnikov Vv oblasti
pouzitia digitalnych technologii?

Ktoré verbdlne a neverbalne metédy vyberu pracovnikov poznate? Ktorti z nich
povazujete za najlepsiu pre vyber pracovnikov z pohl'adu procesu digitalizacie?

Aky postup by ste zvolili pri hodnoteni vykonnosti pracovnikov?

Ktort z metdd hodnotenia vykonnosti pracovnikov povazujete v sucasnosti za najlepsiu
a najvhodnejsiu k pouZitiu z pohl'adu dnesného moderného manazmentu a prec¢o?
Vysvetlite podstatu kI'aicovych indikatorov vykonnosti KPIs a ich vyznam v digitdlnom
manazmente?

Co je hlavnou ulohou hodnotenia vykonnosti pracovnikov a akti ulohu v tomto procese
zohrava digitalizécia?

Aké hmotné a nehmotné metddy odmetiovania poznate a ktoré by ste odporucili pre
pouzitie pri modernych metddach riadenia?

Akymi sposobmi mozeme merat’ vykonnost pracovnikov S podporou digitalnych
technologii?

Cim by ste dosiahli rovnovéhu vztahu medzi plnenim zadanych tloh a osobnym
uspokojenim pracovnika?

Ktoré su zakladné prvky procesu kariéry manazéra a ako ich ovplyviiuje dnesna
digitalna doba?

Charakterizujte etapy vyvoja kariéry manazéra azmeny vplyvom digitalizacie

procesov a pouzitia digitalnych technologii?
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6 Vedenie v digitalnom manaZmente

Ciel’ kapitoly:

Vedenie predstavuje d’alSiu dolezita funkciu manazmentu, ktord méa odraz aj v digitalnom
manazmente. V kapitole preskimame problematiku pracovnej motivacie a skupinového
spravania az pohladu digitdlnej epochy. Objasnime si model pracovnej motivdcie,
preskimame vyznam pracovnych stimulov a motivacného ucfinku odmeny za pracu
a poukdZzeme na zmeny vplyvom digitalizacie procesov. Ddlezitou stcastou efektivneho
vedenia je aj zvladnutie manazérskej komunikacie. Digitalne technologie tu vyvolali cely rad
zmien, ktoré¢ ju zmenili aV tejto suvislosti mozno pouzivat' pojem digitdlna komunikécia.
Ukazeme si rozne sposoby komunikacie v praci manazéra a moznosti ich efektivneho vyuzitia
pri vedeni pracovného timu z pohl'adu dne$ného moderného riadenia a digitalizacie. V zavere
kapitoly si objasnime Styly vedenia a ich pouzitie v manazérskej praxi a poukdZeme na

moznosti, ako sa v tejto oblasti manazmentu mézu presadit’ digitdlne prezentacie vysledkov.

KPucové slova: vedenie, motivacia, pracovné spravanie, participacia, komunikacia, $tyl
b 9 9 9 9

vedenia, digitalizacia, digitalny manazment.
6.1 Pracovna motivacia

Vedenie I'udi sa povazuje za zakladnl napln prace manazéra. Spravidla sa poslanie tejto
funkcie interpretuje ako schopnost, ¢i umenie veducich pracovnikov viest, usmeriiovat,
stimulovat’ a motivovat’ pracovnikov ku kvalitnému, aktivnemu a tvorivému plneniu uloh.
Existuje niekol’ko pohl'adov na vedenie a to jednak vedenie v suvislosti s pracovnou
motivaciou, participaciu, komunikaciou ¢i Stylom vedenia. Myslenie l'udi, ich aktivita a
iniciativa st hybnym elementom rozvoja kazdej organizacie. Myslienkovu aktivitu ako i
pracovnu iniciativu nie je mozné mocensky nadiktovat’ ani vynutit. Je nutné vytvorit' taky
systém riadenia, v ktorom 'udia sami chcu pracovat, dosahuju uspokojenie z prace, tym zvySuji

pracovnl moralku, disciplinu a stabilitu pracovného kolektivu.

Pracovnd motivacia z ekonomického hladiska je zamerand na vytvdranie pravidiel a
podmienok pdsobiacich na ¢loveka v pracovnom procese tak, aby vynakladal pracovnu energiu

v stlade so zamerom vedenia organizacie. Digitalizaciu za moZno povazovat’ za nastroj, ktory
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pomaha manazérom toto dosiahnut. Aj v tejto funkcii uZ ma nezastupitelné miesto, aj ked’

doraz je stale kladeny na pracovnikov.

Pracovni motivaciu vel'mi vystizne charakterizuje P.T. Young: "Pracovna meotivacia je
procesom znovu zrodenia alebo podnietenia pracovnej aktivity, udrzanie aktivity v behu

a usmernovanie ¢innosti do urcitej predom zvolenej drahy".

Teodria motivacie Studuje predovsetkym tieto stranky 'udského spravania:

e kol'ko pracovnik vyrobi, teda mnozstvo a rychlost’ prace (kvantitativna stranka),
e (o robi alebo chce robit’ (kvalitativna stranka),

e ako sa pri praci prejavuje (vonkajsia forma spravania).

Okrem tychto troch stranok spravania treba vziat’ do Gvahy typy spravania a to realne
spravanie (prenaSanie bremien, balenie tovaru, vystavovanie zaruénych listov, evidenciu,

atd’.) a verbalne spravanie (prikazovanie, Ustne zdelenie, prejavy, atd’.).

Dalsie ¢lenenie pracovného spravania je na:

1. Vnutorné, pri ktorom nie je mozné okamZite registrovat jeho obsah. Vnutorné
spravanie sa prejavuje navonok v mimike, gestikulacii ale tieZ vo vysledkoch prace.

2. Vonkajsie spravanie je ihned priamo registrovatel'né.

Vnutorné a verbalne spravanie je neoddelitelnou zlozkou prace veducich pracovnikov a ich
prejav silne ovplyviiuje pracu ich spolupracovnikov. RozliSovanie jednotlivych typov a stranok

spravania je dolezité pre skiimanie procesu motivacie z dvoch dovodov:

1. Kazdy typ spravania, kazda stranka spravania ma ina pricinu, ma teda aj in0 Struktiru
motivacie.

2. Kazdy typ spravania a stranka spravania ma inu rovinu motivov.

Motivaénym ¢initel’om je hlavne potreba ¢loveka, prostredie v ktorom pracuje a Zije, ako i
samotna osobnost’ ¢loveka. Tieto Cinitele vytvaraji motivy jednania a ich prejavy. Motiv je
pohnutka, pri¢ina ¢innosti. AvSak kvalita a miera prace je podmienend aj vyznamnou zloZzkou
regulacie l'udského spravania a to vonkajSimi bezprostrednymi pohnutkami k Einnosti -
stimulmi I'udského jednania. Tieto dva faktory (stimuly a motivy) posobia na ¢loveka sucasne
a toto posobenie a jeho vysledok mdézeme nazvat’ procesom motivacie ¢inov. Teda ¢lovek ma

k nejakému ¢inu popud alebo pohnuitku - obrazok 6.1.
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Preddefinovanie Motivy Stimuly

UL

Definovanie poslania

Obrazok 6. 1 Motivujuce Cinitele
(Zdroj: Prazska, 1991)

Modely pracovnej motivacie

Prvy najjednoduchsi model pracovnej motivacie je Taylorov model. Podl'a tohto modelu

je spravanie ¢loveka (reakcia R) funkciou stimulu - obrazok 6.2.

R < S

Predstavenie

Stanovenie organizaénych
ciefov

Obrazok 6.2 Proces pracovnej motivacie podla Taylora

(Zdroj: viastné spracovanie podla odbornej literatiiry)

Tento model musime doplnit’ o vnutorné vplyvy (osobnost’ Cloveka), tym dostavame
rozsireny Taylorov model. Niekedy pre vysledné spravanie ma doélezitejSiu ulohu stimul
inokedy osobnost’. Na vznik tohto modelu mal vplyv vznik McGregorovej tedrie X a Y.
Determinanty vnutorného spravania su individudlne potreby a individualne postoje.

Determinanty vonkajSieho spravania su pracovnd tloha a pracovna skupina.

Vsetky Styri uvedené determinanty sa navzajom ovplyviiuju a ich intenzita je rézna v
roznych okamihoch. Preto J. Khol vo svojom modeli pracovnej motivacie hovori o
dynamickom silovom poli, ktorého rovnovaha je udrziavana spravanim a ¢innost’ou jedinca.
Teda ak pracovnika v priebehu pracovného procesu neovplyviiujeme a zdmerne nemotivujeme,
zavisi jeho spravanie iba na vztahoch medzi determinantmi. Ak chceme zmenit’ stav v spravani,
musime zmenit' stav determinantov. Motivovat’ teda znamena poOsobit’ na determinanty

pracovného spravania - obrazok 6.3.
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Iniciitory Silové pole determinantov

odmeny a tresty, e— -
stifatenie mg:ﬁzaf;am Preformulo -el rozhodovanie
hodnotenie suategickiboplinn P} Vanie W/

organizacia prace, potrebya | pracovneé
propagacia postoje spravanie

Obrazok 6.3 Determinanty pracovného spravania

(Zdroj: Prazska, 1991)

Vyvojom vznik4a dokonalej$i model motivacie, ktory zahfiia cely rad d’alSich pdsobiacich

faktorov.

Pracovné stimuly a motivaény ucéinok mzdy

Stimuly je mozné rozdelit’ na:

1.

Hmotné hodnotenie vykonu mzdou, prémiami, odmenami, podielom na zisku alebo
postihom za nekvalitné plnenie vykonu, zniZzenim miezd, prémii, neudelenim odmeny.
Hmotné hodnotenie vykonu poskytnutim vyhod. Napriklad, financovanim ziskania
kvalifikacie, ucasti na $tadiu, konferenciach, sympdziach, stazach, studijnych pobytoch,
rekreédcidch, zdjazdoch, Gpravou pracovnej doby, zapoZi¢anim pristrojov a zariadeni.
Delegovanie vysSej pravomoci a zodpovednosti alebo naopak stratu vediiceho miesta
pri zlom plneni riadiacich uloh.

Pravidelné hodnotenie vysledkov prace, profilu jedinca, ako zakladu pre povysenie,
navrhy odmien, vyznamenanie, postihy.

Vyber do systému pripravy riadiacich manazérov na studium, studijné pobyty.
Zverejnovanie vysledkov prace jednotlivcov ¢i kolektivov, postih tych, ktori si
neplnia stanovené ulohy, odmena tym, ktori vynikaju.

Dosah na kontrolu a cely $tyl riadiacej prace manaZéra.

Vlastny charakter vykonavanej prace.

Hodnotenie vysledkov prace firmy, postavenie v ekonomike, personalna politika

firmy, princip vychovy, vycviku a rotacie manazérov, princip Uplnej kvality.
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Zavédzania procesného systému riadenia tento pohl'ad meni, lebo funkcie, ktoré manazér
zastava ustupuju do pozadia procesnom. Vyrazné je to najma v procesnej organizacnej forme,
ktora byva obycajne viac digitalizovand. ManaZzéri sa stavaju nositel'mi procesom. Ak sa jedna
vSak o hodnotenie vykonnosti v tejto oblasti su pomerne vel'ké zmeny, kedy manazér je

hodnoteny na zéklade KPI a zaroven je nositelom urcitych druhov procesov.

Kym v 70. rokoch minulého storo¢ia bola mzda ako motiva¢ny faktor na prvom mieste
neskorsie klesa vplyvom vonkajSich zmien klesa na tretie miesto. Pri d’alSich prieskumoch sa
zistilo, ze sa dostava na Sieste az siedme miesto. Obrat nastdva po roku 1989, ked’ opét stiipa
na tretie miesto. V 21. storoc¢i vSak dochddza k rozsiahlym zmenam v Strukttre spolo¢nosti a
opat’ sa mzda dostava na ¢elné miesto a je na prvom resp. na druhom mieste. Vel'ky vplyv na
tento motivacny nastroj ma nezamestnanost a d’alSie makroekonomické ukazovatele. Tieto

musia byt’ v stilade so socidlnou politikou statu, lebo potom méze dochadzat’ k deformacii.

Z toho je mozné usudit’, Ze pri ziaducej zmene systému miezd, sa hierarchia vyznamnosti
jednotlivych faktorov postupne meni v zavislosti na zmenach, ktoré novy systém miezd
vyvolava. Mzda ustupuje do uzadia az ked’ sa uspokoja zakladné potreby subjektov (Styblo,
1992). V stiasnosti mozno sucasny systém povazovat’ za vel'mi nevyvazeny. Kym do revolucie
bolo rozpétie miezd 6 nasobné, v si¢asnom obdobi je vel'mi vel'ké (15, 20 aj viac), Co vyvolava
socialne rozdiely a straca sa stredna vrstva, ktora je vel'mi dolezita prave pre digitalnu epochu.
RieSenim by bolo stanovit’ kriteridlne tabulky, ktoré by tento systém upravili. Digitalne

technologie to zvladnu vel'mi efektivne a cely tento proces sa mdZe normalizovat’.
6.2 Participacia

Pod pojmom participacia, prip. participaény manaZment, rozumieme vzajomnu
spolupracu pri tvorbe rozhodnuti, t.z., Ze podriadeni st teda ¢o sa tyka rozhodovacej tirovne, na

rovnakej urovni ako ich nadriadeni. V praxi sa participacia moze prejavovat’ réznymi sposobmi:

e spolo¢né vytyCovanie ciel’ov,

e spoloc¢né rieSenie problémov,

e rozhodovanie v poradnych vyboroch,

e vyber volenych zastupcov,

e dobrovolna a spontanna spolutiCast’ pri rieSeni tloh, vV rdmci systému Kaizen, Lean a

atd’.
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Typy participacie

Miera s akou sa zamestnanci podiel’aji na riadeni a rozhodovani je rézna a meni sa s typom
problémov, stuptiom skusenosti pracovnych skupin a participacnymi schopnostami vsetkych
zucCastnenych. Moznosti spolocného rozhodovania zavisia od organizacnej kultary, filozofie

riadenia a $tylu vedenia.

Pozname participaciu réznych typov. Napriklad moze zavisiet’ od stupna autority, poctu
zucastnenych osob, moze zavisiet’ aj od toho, ¢i ide o participaciu direktivnu, ak prebieha

prostrednictvom volenych zastupcov, alebo je dobrovol'nd, ¢i nariadena.

A. Stupei prijimanej autority. ManaZzéri pracovnici maji vopred dant formalnu autoritu,
ktora vyplyva z ich funkcie. Majt pristup k informaciam nevyhnutnym k rozhodovaniu,
maju pravo rozhodovat’ a nesu za svoje rozhodnutia zodpovednost. Miera zapojenia
ostatnych spolupracovnikov je dand mierou zdiel'anych informacii. Manazér moze sam
robit’ prislu§né rozhodnutia, alebo moze problém konzultovat’ s podriadenymi. Od neho
zavisi, ¢i prenesie alebo neprenesie Cast’ svojej formalnej autority aj na podriadenych.
Z toho dovodu aj miera prijimanej autority moze byt rézna. Vo velkej miery je vSak
zavisla aj od Stylu riadenia.

B. Pocet zucastnenych osob. Od poctu osob, ktoré sa zicastiiujii participacie, moze
zavisiet’ aj kvalita rozhodnutia a rozsah riesenych problémov. Cim viac 0sob sa viak
participacie zucastfuje, tym byva aj Cas rieSenia problémov dlhsi. Musi sa najst’
optimalna miera medzi dvomi premennymi ato cCasom potrebnym na rieSenie
problémov, a po€tom zacastnenych osob.

C. Participacia direktivna (prostrednictvom volenych zastupcov). U tohto typu
participacie zucastneni jednaju presne podla kompetencii, ktoré im prindlezia v
riadiacej hierarchii.

D. Dobrovol’na participacia predstavuje vlastnu iniciativu pracovnikov pri rieSeni
problémov. Sami davaju manazérovi podnety k rozhodovaniu. Manazér vSak musi
prejavit’ o ich ndzory a pristup k praci zaujem. Kazdy ich navrh musi byt’ prejednany a

vyhodnoteny.
Zakonitosti uspeSnej participacie

Aby bola participativna stratégia uspe$na, musia platit’ urcité vSeobecné podmienky:
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DobrovoP’nost’. Stuvisi s mierou vol'nosti pre spolutacast. Zamestnanci nesmu byt do
participacie nasilne nuteni, aj ked ju manazér moéze v urcitych pripadoch od
zamestnancov pozadovat’.

Zapojenie kvalifikovanych poradcov (Qualified Facilitators). Tito poradcovia su

Specialne Skoleni na participaciu a poskytovanie poradenskych sluzieb. Podl'a svojho
vzt'ahu k organizécii mézu byt externi alebo interni. Nesmu byt ale trvale zapojeni do
prace timu, v ktorom robia expertizu, pre zaistenie objektivity. Optimalna efektivnost’
poradcov vyzaduje ich odli¢enie od pracovného timu.

Casovy horizont. Uspesnost’ participacie zavisi aj od &asového horizontu, ktory byva
napriklad v pripade rieSenia organizacnych tloh dlhsi. K participacii sa musi
pristupovat’ systematicky a nedd sa nastolit’ k ur¢itému terminu. Dobré participativne
vzt'ahy su budované koncepcne v dlh§om ¢asovom horizonte.

Systémovy pohlad. Suvisi s prepojenostou a vzdjomnou informovanostou
jednotlivych zloziek na réznych stupnoch riadenia. Praca je tym efektivnejsia, ¢im je
tim lepSie informovany o d’alSom vyuziti vysledkov svojej prace a ked’ citi, ze ma

podporu aj zhora.

Participacia v pracovnych skupinach

V rémci participacie sa obyCajne zc¢astiiuju vSetci Clenovia timu na rieSeni danej ulohy.

Problémom je vSak zaistenie samotnej participacie. K tomu moézu pomoct’ metddy ako:

Schodzky zamestnancov (v pravidelnych casovych intervaloch, v menSich alebo
vacsich skupinach a pod.).

Tvorba timu (Team building) v kratSom alebo dlh§om Casovom obdobi pre rieSenie
urcitého problému.

Sensing. Sluzi pre potreby vrcholového manazmentu na zist'ovanie roznych postojov
Zamestnancov.

Kruzky kvality.

a pod.

Podstata sensingu spociva vo vytvoreni obyc¢ajne Styroch pracovnych skupin v

nasledovnom zloZeni:

pracovna skupina - tvoria ju technici a Uradnici,

pracovna skupina - tvoria ju odbornici a $pecialisti,
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e pracovna skupina - tvoria ju manaZzéri,

e pracovna skupina - tvoria ju pracovnici z r6znych oblasti a riadiacich tirovni.

Pracovné skupiny vytvara alebo navrhuje persondlny riaditel'. On stanovi poradie schodzok,
na ktorych sa zucastiiuje 1 generalny riaditel’ (manager director). Pred samotnou schddzkou
personalny riaditel’ musi navodit’ tvorivi atmosféru schodze tak, aby prebiehala bez zébran.

Generalny riaditel’ poc¢uva diskusie, nezasahuje do nich, moze vSak klast' dopliujtce otazky.
6.3 Manazérska a digitalna komunikacia

Pod komunikdciou rozumieme prenos a prijimanie informacii. Vel'mi Casto sa pouziva i
pojem socidlna interakcia alebo socidlna komunikéicia, v zmysle vzajomného jednania
minimdlne dvoch socidlnych jednotiek. Pomocou komunikdcie moéze manazér ovplyviiovat
spravanie a jednanie partnerov. Autori Weihrich - Koontz (1993) definuja komunikaciu ako
transformaciu zakédovanej informacie v ustnej, pisomnej, vizualnej alebo inej podobe: Prof.
Sedlak ako ,,proces prendsania informacie od jednej osoby (skupiny) k druhej osobe (skupine)*

(Sedlék, 2008, s.).

Obsahovy a vzt’ahovy moment komunikacie: V priebehu komunika¢ného procesu sa
odovzdavajl verbalizované informacie, pricom dochadza stcasne i k neverbalnej komunikacii,
napr. vyrazovou mimikou, gestikulaciou a pod. Medzi obidvoma tymito momentmi mdze byt

sulad 1 nesulad. Socialny kontext vyrazne modifikuje obsah zdelenia (napr. prosba).

Struktirovanie priebehu komunikacie: Priebeh komunikacie je Struktirovany
subjektivnym momentom. Rézne pomlcky a interpunkcie mézu viest ku komunikacnym
porucham, ktoré moézu vyvolat’ vystupiiovanie napitia az agresivitu. NajlepSou metodou ako
odstranit’ komunika¢né poruchy, je tématizovanie poruchy t.z. hovorit’ o nich, vysvetl'ovat ich.

Pri vac¢sich poruchach je nutna pomoc tretej osoby.

Symetricky alebo komplementarny priebeh komunikacie: Priebeh komunikicie méze
byt zaloZzeny na jednotnosti alebo rozdielnosti vztahov komunikujicich. Symetricky vztah
komunikacie je zaloZeny na jednote nazerania alebo Usili partnerov prekonat’ rozdiely medzi
nimi. Komplementarny vzt'ah komunikacie sa uskuto¢iiuje na zéklade protichodnych nazorov
oboch partnerov. RozliSujeme progresivne komplementarne vztahy, kde dominuje jeden
partner nad druhym a regresivne komplementarne vztahy, kde vztahy medzi partnermi su

symetrické.
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Selektivita vnemov: Proces vnimania je selektivnym (vyberovo triedenym) procesom.
Miera vyuziteI'nosti kazdej informéacie zavisi od jej hodnotenia prijimajicim. Vol'ny vplyv na

selekciu vnimania nie je mozny.
Formy komunikacie. RozliSujeme nasledovné formy komunikacie :
a/ Prejavy : - prileZitostny prejav (red),

- informacny prejav, ktory ma tieto zakladné formy: sprava o ¢innosti, sprava o

situacii, referat, zdelenie,

- ucelovy prejav.
b/ Jednania, ktoré sa skladujt z tychto faz :

e nabiehacia doba (uvedenie do problému, ktoré =zahffia vytvorenie vztahov,
konfrontaciu ndzorov, zjednotenie postupov),

e Viastné jednanie (otvorenie problému a jeho rieSenie) zahina argumentaciu, zber a vyvoj
alternativ, navrhy na rieSenie, ndvrh kritérii na rieSenie problému a rozhodnutie pre
optimalny navrh rieSenia,

o reflexna faza (preskuSanie realizdcie problému) zahfna hladanie moznych chyb pri

rozhodovani a stanovenie d’alSich postupov.

¢/ Rozhovor, ktory ma dve formy:

e ciel'ovo orientovany rozhovor,

e kriticky rozhovor.

d/ Digitalna komunikacia, ktora méze mat’ tieto formy:

e mailova komunikacia,
e internet,

e skype,

e video konferencie

e apod.
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Digitalna komunikacia

Digitalne technologie neprinasaju vyznam, pokial’ s nimi zamestnanci nedokézu efektivne
nakladat’. VSetky funkcie firemnej komunikacie vratane digitidlnej vo vzajomnej interakcie
prispievaji  k budovaniu Specifickych podmienok konkrétneho systému vnutrofiremne;j
komunikacie danej firmy. "Systém formalnej firemnej komunikdcie doplnuje mocenské
prepojenie firmy dané jej vautornou hierarchiou a spolu s neformdalnou firemnou komunikaciou
umoznuje a posilnuje (alebo tiez oslabuje) informacné a vztahové prepojenie organizdcie."
(Tureckiova. 2004) Neformalna komunikacia vyjadruje socialne potreby zamestnancov a
zaroven je prostriedkom k ich dosiahnutiu. Ako uvadza Tureckiova (2004) - existuje popri
formalnej a jej rozsah prekracuje formdlnu organizacnu Struktiru. Pri vybere firemnej
komunikacie zohladiujeme jej ciel, obsah a vyznam. Okrem najznamejSich sposobov
komunikacie - Gistnej a pisomnej Tureckiova (2004) identifikuje vizualnu, ¢o v praxi prezentuju
fotografie, CD a DVD nahravky, grafické znazornenia, schémy, grafy, tabul’ky, oznamy na
nastenkdch a komunikaciu ¢inmi, ¢o sa prejavuje v konkrétnom spravani. Vyber typu
komunikacie je teda zavisli od toho, na ¢o informacia sluzi, o sa ma prostrednictvom nej
dosiahnut’ alebo aky vyznam ma. Dnes, v informacnej dobe s formy komunikécie poznacené

modernymi digitdlnymi technoldégiami.

Podl'a smeru a média komunikacie mézeme rozliSovat’ rézne formy firemnej komunikacie.
Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) uvadzaju, Zze zostupna komunikacia plynie z vyssich
hierarchickych stupniov k niz§im, vzostupna poskytuje moznost’ spétnej vdzby zamestnancov,
horizontadlna (laterdlna) predstavuje komunikéciu dvoch pracovnikov rovnakych
hierarchickych stupniov a diagonélna predstavuje komunikéciu naprie¢ roznymi hierarchickymi

uroviiami — obrazok 6.4.

V praxi zostupna komunikacia zahffia popisy prac, pracovné inStrukcie, manudly a bude
zretelnd najma v byrokratickych Struktirach podnikov. Vzostupnd komunikacia poskytuje aj
spatny tok informacii a v praxi predstavuje navrhy, pripomienky, Ziadosti, st'aznosti.
V horizontdlne] moéZeme identifikovat’ snahu o kooperaciu a timovl pracu. Diagondlna

komunikacia predstavuje pradenie informacii vo vSetkych smeroch.

V sti€asnosti mozno citit’ silnejucu tendenciu informacnych a komunikaénych technolégii.
Prindsaju sebou vyznamné zmeny v komunikacii a v pohlade na dnesny svet. Moderné
technoldgie a digitalna technika umoznila vznik novych multimedialnych sluzieb a aplikacii,
pristupnych na akomkol'vek mieste na svete. Smartfony, platobné karty, tablety su pre nés
samozrejmostou. Je zrejmy prechod na informacnll spolo¢nost’. Hlavné benefity informacne;j
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spolo¢nosti predstavuje zvySenie kvality zZivota, podpora vzdelavania, profesijnej flexibility,
novych moznosti uplatnenia tvorivosti, schopnosti rychlej reakcie na zmeny v Struktare ponuky
a dopytu na kvalifikdciu pracovnej sily, efektivnejSie riadenie podnikov, zvySenie

konkurencieschopnosti, v rovnopravnejSom a vyvazenejSom vyuziti individudlnych

schopnosti.
Vykonny
riaditel’
' 4 | b o 1 ' i ' i »
Manazér Pravny Véroba Finanény Technicky| |Personilny]
predaja atvar yro atvar atvar atvar
4 - 7
P | /
- i ’
e 4
Vediici V.edﬁci V’edl'lci
zévodu zévodu zéavodu

o Tl

«+— Horizontdlna komunikdcia
<« ———» Diagondlna komunikdcia

D S » Vzostupnda zostupnd komunikécia

Obrazok 6.4 Firemna komunikécia podl'a Armstronga

(Zdroj: Armstrong, 2007,)

Termin digitalna technoldgia sa pouziva na opis vyuZzivania digitalnych zdrojov k tomu, aby
sme mohli efektivne hl'adat’, analyzovat’, vytvérat, komunikovat’ a vyuzivat' informécie v
digitdlnom kontexte (Enabling, 2006). Moderné informacné a komunikacné technoldgie
predstavuju mnozstvo pozitivnych prinosov. Podl'a Burgerovej je to:

e Interaktivita, ktora predstavuje moznost’ obojstrannej komunikacie a moznost’ zapojenia
do procesu alebo reakcie pouzivatel'ov na informacie.

e Multimedialita predstavuje integraciu textov, obrazkov, zvukov, animacie, videi do
funkéného celku, ktory je urCeny na sprostredkovanie informacii. Predstavuje
zrozumitel'nt formu prezentécie a zaroven zvySuje zdujem a motivaciu.

e Hypertextovost, resp. hypermedialita prezentuje podobne ako dynamicky asociativny
charakter myslenia a paméte ¢loveka.

e Globalita pomaha zotierat’ hranice. S informaciami sa pracuje globalne s celosietovou

pdsobnostou.
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Virtualita umoziuje spojenia s roznymi ¢ast'ami sveta a dava individualite novy rozmer.
Mobilita, distribuovanost’ poskytuje distancny spdsob vzdeldvania sa, nezavislého od

miesta (on-line learning, on-line education, distance learning). Burgerova (2002)

Typy digitalnych technologii vo firemnej komunikacii

Digitalna komunikacia ndm umoziuje prenos informacii, ktoré¢ su zakodované digitélne,

prostrednictvom digitalnych zariadeni - pocitacov. Prostriedkami digitdlnej komunikacie st e-

maily, faxy a textové, obrazové a zvukové spravy. Digitalna komunikécia je vel'mi jednoducha,

efektivna a vel'mi spolahliva. Medzi zékladné prostriedky digitalnej komunikacie zarad’'ujeme:

Internet. Internetu uplne zmenil sposob komunikacie a spoluprace. Internet absolutne
zmenil spdsob, akym st data prendSané a zdielané. Papierové dokumenty sa
stransformovali do online dokumentov, databaz a systémov. Zariadenia s internetovym
pripojenim integruju vel'’ké mnozstvo roznorodych dat ako su e-maily, PDF-dokumenty,
databazy, systémové protokoly, volania, vided, fotky a pretvaraju heterogénne zdroje na
Siroko dostupné. Pouzivanie on-line nastrojov a platforiem ako st YouTube, Flickr,
Facebook, LindedIn, Chatter, Socond Life a mnoho d’al$ich, ul'ah¢uje spolupracu l'udi.
Prostrednictvom nich sa otvaraji moznosti pre dynamicka kolektivnu pracu viacerych
I'udi stcasne a je mozné iniciovat’ viac uloh paralelne. Zber a zdiel'anie vedomosti
prostrednictvom tychto platforiem sa ukazuje ako velmi uZito¢né a stimulujuce. V
dnesnej dobe je vyuzivana Siroka $kala prostriedkov a aplikacii - ako Face-time, Skype,
Viber, Facebook - ktoré umoznuju audiovizualny prenos medzi viacerymi tcastnikmi
naraz.

Mobilny telefon a jeho aplikacie. Smartfony alebo inteligentné mobilné telefony st
neodmyslite'nou stcastou nasich kazdodennych osobnych a profesionalnych Zivotov.
Vdaka webovym aplikacidm je mobilny telefon mozné vyuzit' okrem zékladnej funkcie,
akou je telefonovanie, tieZ na pristup k internetu a vyuZivania Sirokospektralnych
moznosti na komunikaciu, ucenie, ¢i zdbavu. Smartfébny sa postupne stavaju
dominantnymi zariadeniami pre internetové pristupy. Moderné smartfony prinasaju
omnoho viac funkcii ako tradicné mobilné telefony. Vd’aka operaénym systémom ako
Android, 10S alebo Windows, smartfony podporuji nosi¢ siete Wi-Fi, Bluetooth, vd’aka
ktorym je uzivatelom poskytnuty pristup k internetu a jeho aplikdciam. ViacSina
smartfonov méa zabudované senzory, merace rychlosti, kvalitné kamery, mikrofon a
reproduktor. Postupne sa stali zakladnym prenosnym priru¢nym prostriedkom

komunikacie. Rozne pristupy k rozvoja mobilnych aplikacii napoméhaji k rychlej
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mobilnej softwarovej evolucii. Web aplikacie predstavuju aplikacie, na pozadi ktorych je
mozné prevadzkovat’ prehliadace (browser). Myslienka mobilnych webovych aplikacii
ma rézny vyznam pre roznych l'udi - ¢i uz je to moznost’ zobrazenia a pristupu webovych
stranok alebo prostrednictvom webu odosielané a ziskavané data. Mobile Web - je
aplikaciou umoziiujicou webovy pristup, ktory je optimalizovany uZzivatel'skym
rozhranim pre mobilné platformy, Web-Hybrid je aplikécia, ktora je nativnou aplikaciou
operaéného systému, vyuzivajice webové sluzby. App-Native App je aplikaciou
vyrobenou pre konkrétny operacny systém alebo zariadenie. Vyznam a vyuzivanie
mobilnych dat rastie neprekonatelnou rychlostou. Zvysenie prenosu mobilnych dat sa
postupne zvysuje a zrychl'uje.

E-mail. Je obycCajne bezplatna e-mailova sluzba. Slizi na komunikaciu prostrednictvom
e-mailov, ktoré je mozné spravovat a pomocou pravidiel selektovat’ a automaticky
odstranovat’ e-maily alebo ich blokovat' este predtym, ako sa doru¢ia do priecinka
dorucenej posSty. Pomocou neho sa daju odosielat’ pozvanky, sledovat’ potvrdenia ucasti
a taktieZ nastavovat’ ozndmenia pripominajice nadchadzajuce udalosti. Obsahuje tiez
kalendar, ktory je obycCajne priamo dostupny z priecinka dorucenej posty. Tak poskytuje
jednoduchy a pristup k aktualnym informaciam. Pomocou predplatenych on-line
kalendarov sa daju, importovat’ udalosti z inych kalendarov alebo tiez zdiel'at’ rozvrh, ¢o
umoznuje aktualizovat’ s ostatnymi vSetky informécie. K najznamejSej emailovej poste
patri Outlook a Gmail.

Facebook. Je rozsiahly komunitny webovy systém. Je rozSirenym komunika¢nym
nastrojom. V roku 2012 mal viac ako 1 miliardu aktivnych uZivatelov. Poslanie
facebooku priamo podl'a zakladatel'skej stranky je poskytnut’ 'ud’om moc na zdiel’anie a
vytvaranie spolocného spojeného a otvoreného sveta. V dneSnej dobe sa vyuziva
Facebook na obchodné kontakty, zdiel'anie a poskytovanie informécii o firme pre potreby
reklamy a komunikacie s partnermi a potencialnymi partnermi firmy. Facebook obsahuje
mnozstvo aplikacii ako je messenger na komunikéaciu s jednotlivcami, ¢i skupinou,
umoziiuje zdiel'anie multimédii, je dostupny priamo na webe alebo ako mobilna aplikécia.
LinkedIn. LinkedIn predstavuje obchodne orientovanu socialnu siet’. Sluzi uzivatel'om
najmd pre potreby vytvaranie profesiondlnych sieti. Hlavnymi jeho uZivateI'mi st
manazéri, konzultanti a odbornici z ro6znych profesijnych oblasti. Kazdy profil obsahuje
polozky kariéry, absolvované vzdelania a pracovné miesta. Kontakty prepajaju vel'ku siet’
uzivatelov. VyuZiva sa naymd na komunika¢né kontakty svojich sucasnych a byvalych
kolegov, spoluziakov alebo na vyhl'addvanie novych obchodnych kontaktov.
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Digitalne technologie umoziuju rozlicné moznosti a formy komunikacie. Prostrednictvom
aplikacii moézu byt jednotlivé komunikacné kandly synchronizované. V dneSnej dobe je
prebytok anie nedostatok informacii. Preto moze byt problém nedostacujliceho pristupu
Kk nim, ktory nie uz tak vel’ky. Riziko vznika z orientacie v mnozstve informacii. Pre efektivnu
a uspesnu komunikaciu mnohé z tychto aplikacii poskytuji moznost selekcie informaécii

prostrednictvom nastaveni uzivatel'ského rozhrania.

Digitalne technologie umoziuju komunikaciu prostrednictvom sprav, audio-prenosu, audio-
video prenosu medzi jednotlivcami alebo skupinou, posielanie alebo zdiel'anie stiborov, textu
alebo videi. Pozitivum vyuzitia digitdlnych technologii v komunikacii spociva v rychlom
pristupe k informéciam, ich archivacii v identickej podobe, triedeni a opdtovnom vyuzivani.
Predstavuju I'ahky, rychly a prehladny pristup k informaciam, zdiel'anie vizii firmy, ciel'ov,
prostriedkov ich dosiahnutia, Specifikacie vykonu prace, o¢akavanych vysledkoch, hodnotenia

a analyzy dokoncenych projektov.

Medzi moderné nastroje digitdlnej komunikacie vhodné pre manazérov a komunikaciu

formou videokonferencii mozno zaradit’ tieto vybrané aplikacie:

e Skype. Program Skype (2014) je internetovou aplikaciou. Sluzi na bezplatné
telefonovanie, chatovanie a posielanie suborov cez internet. K pouzitiu je nutny mikrofon,
sluchadlé alebo reproduktory. Uzivatel moze prijimat a uskutocnovat’ hovory. Skype
poskytuje moznost’ konferenc¢nych hovorov a video hovorov pre vacsi pocet I'udi. Kvalita
zvuku je zvy€ajne vysSia ako u beznych mobilnych telefénov. Skype umoZiiuje import
kontaktov z Microsoft Outlook-u alebo inych e-mailovych klientov. Skype poskytuje
rychle telefonovanie na zverejnené Cisla webovych prehliadacov. Je vel'mi rozSireny a
stale Coraz viac pouzivany program na telefonicki komunikéaciu ¢i komunikaciu
prostrednictvom video hovoru.

e Zoom Cloud Meetings. Aplikacia je volne dostupna. Pontka jednoduchy sposob
pracovat’ na dialku v time, resp. komunikovat’ s klientom. Aplikacia pontka video aj
audio komunikaciu vo vysokej kvalite, zdiel'anie obrazovky a cross-platform spravy. Pre
zacatie konferencie postacuje iniciovat’ miting a pozvat’ 'udi z vasho zoznamu kontaktov.
Aplikacia funguje cez Wi-Fi, 4G LTE a 3G siete. Manazéri mézu zdielat a
pripomienkovat’ obrazovky alebo komunikovat prostrednictvo chatu.

e Free Conference Call. Aplikacia je vol'ne dostupna. Umoziuje videokonferencie s HD
audiom a zdiel'anim obrazovky. Stretnutia online mdZe organizovat’ sdm manazér alebo

sa pridat’ k existujucej komunikacii. Moze zdiel'at’ obsah alebo chatovat’ s ucastnikmi.
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Poskytuje bezplatné audio a video konferencie az pre 1000 pouzivatel'ov a online mitingy
so zdielanim obrazovky. Po pripojeni k hovoru mdzete takisto prehliadat’ zdielané
dokumenty.

Google Hangouts Meet. Uréeny je na prileZitostné videohovory. Aplikacia pontikne
jednoduché rozhranie pre videokonferencie v HD kvalite pre stovku ucastnikov a
jednoduchy pristup cez zdiel'any link. Aplikacia je kompatibilna aj s Google Kalendarom.
Z toho dovodu je pladnovanie hovorov jednoduché, ako aj prezeranie podrobnosti
ohl'adom stretnutia. Jednoduchd video konferenéna platforma, ktord umoziuje aj
posielanie a zdielanie suborov. Na plnohodnotné pouzivanie sa vyzaduje ucitel'sky
Google ucet. Umoznuje tieZ nahrdvanie videokonferencie pre jej spristupnenie
Studentom, ktori nemdézu byt v danom Case pritomni. Pontika aj moznost' zdiel'ania
obrazovky ucitel'ovho pocitaca. Google Hangouts Meet je sicast'ou komplexného balika
G Suite na podporu timovej spoluprace, ktory je optimalizovany pre vzdeldvacie
institucie. Ten obsahuje napr. e-mailovil schranku, online aplikdcie na tUpravu
dokumentov a neobmedzené online ulozisko dokumentov.

GoToMeeting. Desktop aplikacia pontika aj alternativu pre mobil. Prostrednictvom nej
mozete realizovat’ online stretnutia bez potreby sa prihlasovat’ a bezplatne. Mdzete tu
zdiel'at’ svoju obrazovku s ucastnikmi hovoru, prezerat’ a reagovat’ na prezentacie.
Prehl'adne zobrazuje aj nadchadzajuce stretnutia, na ktoré vas aplikdcia upozorni. Je tu
mozné synchronizaciu stretnuti aj do kalenddra na smartféone. Ma tzv. commuter mod,

¢im vie usetrit’ az 90% objemu dat pocas video hovoru cez mobil.

Pre oblast’ vzdelavania arozvoja manaZérov mozZno vyuzit na digitdlnu komunikaciu

aplikacie:

Microsoft Tems. Aplikacia umoznuje vytvaranie viacerych separatnych timov jednym
manazérom (ucitelom, konzultantom), napr. pre triedu, predmet, seminar a pod.
UmozZiuje ich spravu a naslednt audio- a video komunikéciu, resp. chat. Sucastou
funkcii je aj podpora online hodin — zdiel'anim obrazovky pocita¢a manazéra konferencie
alebo pripravenej prezenticie s ndslednym uloZzenim zaznamu. Taktiez je mozné
jednotlivym timom zadéavat’ lohy, ktoré ostatni ucastnici nasledne rieSia a odovzdavaju.
Platformu je taktiez mozné vyuzit’ na posielanie a zdiel'anie dokumentov. Pri spojeni s
niektorou z cloudovych sluzieb (OneDrive, Google Drive, box.com a in¢) je mozné
spolo¢ne pracovat’ pri uprave online dokumentov. Mozno to vyuzit' pri skupinovych

projektoch a pod.
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e Moodle. Nastroj je urCeny pre pokrocilejsich pouzivatel'ov. Umoziuje vytvarat’ rozne
kurzy (pre triedy alebo predmety). V ramci vytvorenych online kurzov sa daju pridavat’
Studijné materialy, subory na stiahnutie, animacie, prednasky, prezentacie a pod. Mozné
je tiez vytvarat’ a hodnotit’ zadania a lohy, zakladat’ diskusné fora a odpovedat’ na otazky

ucastnikov timu, vytvarat’ a vyhodnocovat’ testy, vytvarat’ ankety a dotazniky.

e Slide. Aplikacia umoziuje dialdog a interakciu medzi ucitel'mi a Studentmi v podobe
kvizov, hlasovani, ale aj online prezentacii s podporou MS PowerPoint. U¢astnici mozu
cez nu klast’ otazky, a to aj anonymne. Nastroj je vhodny ako doplnok k niektorej z video
konferen¢nych sluzieb (Zoom, Webex, Skype, Hangouts a pod.). Balik s uvedenymi
pokrocilymi funkciami EDU (Teacher) je pre slovenskych ucitel'ov poskytovany zdarma,
je nutné najprv sa zaregistrovat na slido.com a potom sa so ziadostou obratit’ na
support@slido.com. Aplikacia vratane navodov je dostupna v anglickom jazyku.

e Google Classroom. Jednoduchy a prehl'adny online systém na podporu diStanéného
vzdeldvania (podobne ako napr. Moodle ¢i Edupage, no s mensim rozsahom funkcit).
Obsahuje organizaciu kurzov, Studentov a tried, Studijnych materidlov, vytvaranie a
vyhodnocovanie testov a umoznuje komunikaciu so Studentmi vo vytvorenych skupinach
(napr. podl'a tried alebo predmetov). Na pouZivanie sa vyzaduje Google ucet. Google
Classroom je aj sucastou komplexného balika G Suite na podporu timovej spoluprace,
ktory je optimalizovany pre vzdelavacie institucie. Ten obsahuje napr. e-mailovu
schranku, online aplikacie na upravu dokumentov a neobmedzené online ulozisko
dokumentov.

e Cisco Webex Meetings. Celosvetovo najvyuzivanej$i videokonferen¢ny systém.
Rozhranie je dostupné v anglictine. Umoziiuje nahrdvanie videokonference pre jej
neskorsSie spristupnenie. Pontika aj moZnost’ zdiel'ania obrazovky ucitel'ovho pocitaca.

e Jitsi Meet. Videokonferen¢na platforma, ktora funguje uplne bez registracie. Rozhranie
je po prepnuti jazyka v nastaveniach dostupné aj v ¢eStine. Pontuka aj moznost’ zdiel'ania
obrazovky ucitel'ovho pocitaca alebo pripravenej prezentacie.

e WhatsApp. Multimedialna komunika¢na platforma. Rozhranie je dostupné aj v
slovencine, pozaduje sa registracia pomocou telefonneho cisla.

e Viber. Multimedidlna komunikacna platforma. Rozhranie je dostupné v anglictine,

pozaduje sa registracia pomocou telefonneho cisla.

Vsetky spomenuté aplikacie z hladiska riadenia efektivnej komunikacie maja velky

vyznam, pretoZze poskytuji mozZnosti rychleho rozhodovania, kontroly prebiehajicich
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pracovnych procesov, dosahovanych cielov a spitnej vdzby. Rizika a negativa vyuzivania
digitalnych technologii st v mnozstve informacii, v probléme ich selekcie (oddelit’ redundantné
informécie od neredundantnych, riziko neefektivneho, automatického alebo mechanického

vyuzivania digitalnych technolégii.
6.4 Vedenie timu - Styl vedenia

Manazér méa k dispozicii k priamemu pdsobeniu na podriadenych jednak formalne
prostriedky, t.j. poziciu v podnikovej hierarchii, systém odmien a trestov, jednak prostriedky
neformalne, t.j. znalosti, schopnosti, osobné vlastnosti, autoritu. Formalne i neformalne
prostriedky mu umoznuju viest’ 'udi. Sposob akym tieto prostriedky vyuziva mu urcuje jeho

osobity styl vedenia.

Stylom vedenia sa rozumie spdsob spravania sa vedticeho k podriadenym (k podriadene;

pracovnej skupine). Mozeme charakterizovat’ tri zakladné $tyly vedenia (Koontz, 2003):

A. Autoritativny $tyl vedenia, ked cela autorita je sustredend na manazéra. Komunikacia
je centralne orientovand na vediceho, pri¢om k realizacii rozhodnuti vyuziva tresty a
odmeny. Vyhodou tohto $tylu vedenia je rychlost’ rozhodovania, nevyhodou slaba
podpora pracovnej skupiny.

B. Demokraticky $tyl vedenia znamena, Ze veduci skupiny berie do tivahy priania a Zelania
¢lenov skupiny. Uast’ na rozhodnutiach zvysuje motiva¢né ginky. Vyhodou tohto
Stylu vedenia je rast moralky Clenov skupiny, ich podpora, vysSia kvalita rozhodnuti
spracovana na zéklade kolektivneho rozumu. Nevyhodou je pomalost’ v rozhodovani,
rozdelenie zodpovednosti, kompromisy, ktoré nemusia znamenat’ optimalne rieSenie.

C. Liberdlny (Laissez-faire) $tyl vedenia, alebo "rob si Co chce§", moze znamenat
vytvorenie prilezitosti pre individualny rast, va¢Siu nezavislost. Nevyhodou méze byt
strata stidrznosti skupiny - chaos. Tento $tyl vedenia nepriniesol pozitivne vysledky ani

z hl'adiska spokojnosti z prace, ani z hl'adiska vykonu.

Autoritativny $tyl vedenia sa hodi skor pre dosahovanie kratkodobych cielov, pricom
tento Styl vedenia je zamerany na vykon. Pre dosahovanie dlhodobych cielov sa vyuziva
demokraticky Styl vedenia zamerany na l'udi. Oba aspekty, teda zaujem o vykon a zdujem o
'udi, je mozné zobrazit’ v dvojrozmernom obrazci (podPa R. Blakea a J.S. Mountanovej).
PloSnym zobrazenim oboch dimenzii s deviatimi moZznymi hodnotami v kazdej z nich vytvorili

tzv. riadiacu mriezku, ktord znazoriuje rozne $tyly vedenia - obrazku 6.5.
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Obrazok 6.5. Riadiaca mriezka podl'a Blakea a Mountanovej

(Zdroj: viastné spracovanie na zdklade odbornej literatiiry)

Legenda:

(1,1) - Lahostajny typ vedenia, veduci je lenivy, apaticky, kontroluje formalne, prenechava rozhodnutia
inym, vinu za netspech prenasa na inych. Nutne dochadza ku konfliktom.

(9,1) - Ukolovy typ vedenia je autokraticky, nariaduje, nestrpi odpor, uplatiiuje &asto sankcie. Rozhoduje
rychlo a nevysvetluje, podrobne kontroluje, je nepristupny ku kritike, nerobi rozdiel medzi riadenim ¢loveka a
stroja.

(1,9) - Susedsky typ vedenia. Je pravym opakom tkolového typu vedenia, vedici nadmerne déveruje, dlho
debatuje s podriadenymi, pochvali aj priemerny vykon, snazi sa neposkodit’ nikomu a tak zl'avuje z narokov, len
aby neboli konflikty.

(5,5) - Kompromisny typ vedenia. Je zlatou strednou cestou, je prakticky, pragmaticky, vyhyba sa
extrémnym postojom, inklinuje k vyjednavaniu a ku kompromisom, podriadenych necha samostatne jednat’, ale
v ramci predpisov.

(9,9) - Timovy typ. ReSpektuje potreby l'udi, vyZaduje naro¢né plnenie uloh, vedie I'udi ku spoloénému

rieSeniu uloh, rozhodnutia st vecné. Pracovna skupin pripomina $portovy tim.
Zhrnutie 6. kapitoly

V ramci kapitoly Vedenie bol vysvetleny pojem vedenie, jeho obsah a funkcie. Bolo
poukdzané na zmeny v tejto funkcie, ktoré sebou prinasa digitalizacia a nastup digitalnych
technologii. Preskiimana bola problematika pracovnej motivacie z pohl'adu manazmentu a
funkcie vedenia, ktord sebou predstavuje proces znovuzrodenia alebo podnietenia pracovne;j
aktivity a udrzanie ju v behu. Objasnené boli typy spravania a to realneho a verbalneho a
Clenenie pracovného spravania na vnutorné a vonkajsSie. Nasledne boli objasnené motivacné
Cinitele motivy jednania a ich prejavy, proces pracovnej motivacie a determinanty pracovného

spravania. Vysvetleni bol vyznam pracovnych stimulov a motiva¢ny u¢inok vzdy. Pretoze
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vedenie je zaloZené na participacii a vzajomnej spolupraci vysvetlené boli spdsoby, typy
participacie a objasnend bola participacia v pracovnych skupinach. Osobitne bolo skimané

pracovné spravanie a skupinova dynamika.

Dal3ej &asti sme sa zaoberali problémom komunikécie, ako prenosu a prijimania informacit,
vysvetlili jej obsahovy a vztahovy moment a Struktirovanie v priebehu komunikécie. Medzi
najdolezitejSie formy komunikicie patria prejavy, jednanie, vyjednavanie a rozhovor.
Objasneny bol pojem digitalnej komunikacie a komunikacie manazérov z pohl'adu pouzivania
modernych digitalnych technologii. Osobitné ¢as sme venovali problému S$tylu vedenia a
vedenia timu. BliZSie sa objasnili zakladné §tyly vedenia a ich pouZitie v praxi. Zaroven sme tu

poukazali na moznosti vyuzitia digitdlnych prezentacii vysledkov tohto procesu.
Otazky k zamysleniu

1. Vysvetlite pojem vedenie a jeho funkciu v digitallnom manazmente?

2. Charakterizujte pracovnu motivaciu a jej vyznam vo vedeni timu z pohl'adu procesov
digitalizacie?

3. Objasnite Taylorov model pracovnej motivacie a ako ho ovplyvnili digitalne
technologie?

4. Charakterizujte determinanty pracovného spravania? Aké zmeny sa v nich uskuto¢nili
vplyvom digitalnych technolégii, na ¢o si je potrebné dat’ pozor?

5. S akymi formami participacie sa stretdvame v praxi Vv sucasnej dobe vyuzivania
modernych komunika¢nych technologii?

6. Podla akych kritérii rozdel'ujeme pracovné skupiny a ako to mézeme vyuzit' v praxi
V dnesnej dobe?

7. Co rozumiete pod slovom skupinova dynamika aako ju ovplyviiuje moderné
technoldgie v riadeni?

8. Aky je obsahovy a vztahovy moment digitalnej komunikacie?

9. Aké formy digitalnej komunikacie poznate a ktoré dni povazujete za najdolezitejSie pre

uspesnu ¢innost’ manazéra?
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7 Controlling

Ciel’ kapitoly:

Posledna kapitola manazmentu sa zaobera problematikou v controllingu a jeho postavenim
v digitdlnom manazmente. ESte doneddvna bola uvadzand posledné funkcia manazmentu ako
kontrola, ale koncom 20. storoCia sa postupne do popredia dostava nova veda a to veda o
controllingu, ktorda zdokonalila kontrolu a pretransformovala je na moderny pohlad na
manazment 21. storo¢ia a informacnej spolo¢nosti. Inymi slovami sa da povedat’, ze moderny
manazment pre 21 storoCie sa vold controlling. V kapitole su popisané jednotlivé druhy
controllingu a to finan¢ny, ndkladovy a strategicky controlling. Obsahom tejto kapitoly je
taktieZ problematika kontroly, ako povodnej funkcie manazmentu, roz§irenej aj o problematiku
riadenia kvality, ktora nadobuda novy vyznam. Objavuju sa nové koncepcie kvality, ktoré
podporuju d’alsi rozvoj manazmentu. Vo funkcii kontroly doslo v priebehu historického vyvoja
k najvac¢sim zmendm, ktoré v podstatnej miere sposobil prave rozvoj IKT, ale tiez rozvoj
japonskych a americkych systémov riadenia a posilnenie ekonomickej a financnej stranky
riadenia zo strany europskych krajin, ktory tuto funkciu pretransformoval do podoby

controllingu. Controlling v dnesnej dobe mozno sledovat’ ako samostatni vednu disciplinu.

KPucové slova: controlling, kontrola, kvalita, finan¢ny controlling, nakladovy controlling,

strategicky controlling, EFQM, riadenie kvality, digitdlny controlling, digitdlny manaZment.

7.1 Controlling ako funkcia manaZmentu

Ako bolo uvedené vysSie, kontrola ma v sucasnom obdobi iny vyznam a iny zmysel.
Nejedna sa Cisto iba o proces kontroly, ale o uceleny systém moderného riadenia podporovany
digitdlnymi technoldégiami nazyvany controlling. Controlling v sebe zahfiia planovanie,
kontrolu plnenia planu, analyzu odchylok a navrh opatreni na ich odstranenie. V sti€asnosti sa
controlling povazuje za metddu prosperujiceho podnikania alebo riadenia j tUspechu.
Controlling je vtedy ucinny a efektivny, ak organizécia dosiahne ciele, ktoré si stanovila. Bez

digitalizacie procesov riadenia to dnes uz nie je mozné.

Myslienka controllingu vznikla uz v ¢ase priemyselnej revolucie v USA, kde v dosledku
koncentracie kapitalu a narastania fixnych nékladov, bola zavedend funkcia" kontrolorov",
ktorych tilohou bolo vykonavat’ financno-hospodarsky dozor podniku. Ukazovatel'ova analyza

(ratio analysis), ktord je dnes centralnym nastrojom controllingu, bola vyvinutd na zaciatku
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tohto storocia a sluzila na ucely financ¢nej kontroly, neskor na ucely kontroly podnikového
hospodarenia. V priebehu rozvoja podnikov sa finanéné hospodarenie podnikov rozdelilo na
oblast’ "Treasureship "-Pokladnictvo a na " Controllership "- Kontrola. Rast profesionality
tychto novych povolani viedol v roku 1931 k vzniku "Amerického institutu kontrolérov
(Controller’s Institute of America)”’, ktory bol v roku 1962 premenovany na "Vykonny

finan¢ny institat" (Financial Executive Institute).

Definicia controllingu, vydana tymto inStititom v roku 1962, definuje controlling ako
subor nasledovnych uloh: planovanie, spravodajstvo o odchylkach skutocnosti oproti planu,
poradenstvo pre vSetky planovacie miesta, daiové zalezitosti, vykaznictvo pre Statne organy,
interné kontroly a revizie, poistovacie zalezitosti a analyza hospodarskeho, socidlneho a

spolocenského vyvoja.

P. Horvath a H. Gaydol v roku 1990 sformulovali na zaklade tohto suboru uloh tzv.
"stavebné kamene controllingu", medzi ktoré zaradili: organizaciu, i¢tovnictvo, planovanie,
vykaznictvo, elektronické spracovanie udajov, interné revizie, danové zélezitosti. Prieskumy
ukazali, Ze centralne stavebné kamene (planovanie, uctovnictvo, vykaznictvo), boli zastipené
v 80% opytanych nemeckych podnikoch. To nasvedcuje tomu, ze uvedené tlohy neboli a nie
si pre nemeckych manazérov nové. Je to ich schopnost’ zhrnit' tieto ulohy pod pojem
"controlling" a organiza¢ne centralizovat’ do samostatného podnikového utvaru "controlling".

V tedrii sa méZeme stretnit’ s niekol’kymi nazormi a vymedzeniami pojmu controlling.

Rudolf Mann v roku 1978 uvadza v knihe " Die Praxis des Controlling": "Pod pojmom
controlling budeme rozumiet’ dovnutra podniku zamerané operativne spravanie, transformdciu

stratégie na udaje operativneho planu a ich priebeznu konfrontaciu so skutocnymi udajmi".

Peter Horvath v roku 1979 v knihe "Controlling" uvadza nasledovné controllingové
funkcie: planovanie, kontrola, koordinacia a informacie, priCom koordindcii pripisuje

nadradené postavenie.

Rudolf Mann a Elmar Mayer uvadzaji v knihe ""Controlling” 1992: "Controlling
znamena kontrolu plnenia planu, analyzu odchylok od planu, tvorbu operativnych planov a
rozpoctov (vratane noriem, kalkulacii a vnutropodnikovych cien), znamena stibor pravidiel,

ktory napoméha dosiahnutiu ciel'ov, sliZi k dodrzaniu Ziaduceho stavu, k riadeniu zisku ".

Controlling je systém pravidiel, ktory napomaha dosiahnut’ podnikové ciele, zabranuje

prekvapeniam a vc¢as '"'rozsvieti ¢ervenu", ked’ sa objavi nebezpecenstvo, vyZadujice
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prislusné opatrenia. Controlling slizi k udrzaniu ziaduceho stavu, je to projekt, ktory v
pravidelnych intervaloch umoziiuje zrovnavanie so skutoénym stavom, aby sme zistili ¢i su
nutné v oblasti riadenia zdsahy, ktorymi je mozné Zziaduci stav dosiahnut’ alebo udrzat™.
"Ziaduci stav v podniku je vyjadreny v podnikovom planovani, skutocny stav zistime z
priebezného vykaznictva. Porovnanie planovaného stavu so skutocnostou je "srdcom"

controllingu. Plan je vyrazom toho, co chceme dosiahnut a skutocny stav je skutocne meratelny

vysledok nasho jednania”. (Mann, 1992)

R. Hofmeister a H. Stiegler uvadzaju v knihe "Controlling™ z roku 1988: "Controlling
znamena také usmeriiovanie podnikového diania, ktoré je zamerané na dodrziavanie
podnikatel'ského zdmeru - najméa vSak na dosiahnutie zisku. To znamena, Ze zahiiia nasledovné
prvky ¢innosti: stanovenie cielov, prognézy, planovanie, porovnavanie planu a skutoc¢nosti,

analyzu odchylok, opatrenia na odstranenie odchylok a stanovenie novych ciel'ov.”

V Cechach sa problematike Controllingu dlhodobo venuje Controllingovy institiit Praha
pod vedenim L. Profotu a O. Cechlova a Ceska asociace pro finanéni Fizeni. Tejto
problematike sa venuju od konca 90. rokov a dosiahli v tomto odbore vel'mi cenné uspechy. Z

osobnosti moZno menovat’ B. Kral, M. Zraly, J. Vysusil a d’alsi.

Na Slovensku sa tejto problematike od roku 1990 venuje P. Gallo a kolektiv vedecko-
odbornych pracovnikov okolo neho. V tejto oblasti dosiahli vyznamné vysledky a v sti¢asnosti
disponuji pravdepodobne najrozsiahlejSim controllingovych systémom na Slovensku.
Digitalizaciu v controllingu dostali do $tadia, kedy umoznuje efektivne pomahat’ v riadeni. Na
rozdiel od inych vedecko-vyskumnych pracovisk sa venuju nielen rozvoju tejto vedy, ale aj
dlhodobo implementécii tychto poznatkov do praxe. Su vlastnikmi niekol’kych vyznamnych
know-how v tejto oblasti. Z d’alSich osobnosti je potrebné spomenut’ J. Horvathovu, R.

Rajnohu, M. Sedliackovu, A. Foltynova a d’alSich.

Controlling (volny preklad - ekonomické riadenie), vyjadruje komplexnt funkciu
ekonomického riadenia, koordindciu planovania, kontroly a informa¢ného zabezpecenia.
Koordinécia v tejto siivislosti znamena vytvorenie systému podnikového planovania, kontroly

a informadcii, vyuziteného pre potreby manazmentu podniku.

Americky ustav pre ekonomické riadenie povazuje za hlavné ulohy ekonomického

riadenia: planovanie, rozbory, hodnotenie a poradenstvo, danové zalezitosti, spravy Statnym
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organom, ochranu majetku, narodohospodarske stiidie. Za najdolezitejSiu sticast’ ekonomického

riadenia sa povazuje ctovnicky systém orientovany na potreby manazmentu podniku.

Pod pojmom controlling teda rozumieme, dovnitra podniku zamerany proces:
stanovenia ciel’ov, planovania, sledovania plnenia planu, rozboru, prijatia zaverov v
suvislosti s odchylkami, ktoré v riadenom procese charakterizuju rozdiel medzi zamerom

a jeho realizaciou.

Teda, ked’ hovorime o Uspechu resp. neuspechu firmy, nie je mozné pozabudnuit’ na G¢inna
metodu prosperujuceho podnikania a tou je controlling. Jeho odozva je pomerne vel'ka najma
v podmienkach malého a stredného podnikania, ale postupne sa presadzuje aj V inych

odvetviach a verejné sprave.

Controlling podl'a autorov tejto publikdcie moZno definovat’ ako riadenie k uspechu. Je to
vlastne proces stanovovania cielov, tvorba plinov, monitorovanie skuto¢nosti a

vyhodnocovanie odchylok od planov so siéasnym navrhom rieSeni.

Controlling mozno vyjadrit nasledovnou schémou - obrazok €. 7.1.

CIEL |2 PLAN = SKUTOCNOST
ODCHYLKA

RIESENIE

Obrazok 7.1 Podstata controllingu

(Zdroj: viastné spracovanie)

Velmi dolezitou stcastou controllingu st informac¢no-komunikacné technoldgie

a digitalizacia controllingovych procesov - obrazok 7.2.

CIEL, PLAN SKUTOCNOST
INFORMACNE
ZABEZPECENIE

Obrazok 7.2 Uloha informaé¢ného zabezpeéenia v controllingu

(Zdroj: viastné spracovanie)
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Filozofia controllingu

Filozofia controllingu je charakterizovana najma tymito znakmi (Steinocker, 1992):

orientacia na ciele,

zameranie na slabé miesta,

zameranie na aktivity,

neustale porovnavanie skuto¢nosti s planom,

orientdcia na buducnost’ (o minulost’ sa zaujima len do tej miery pokial mdze nejakym
spdsobom ovplyvnit’ budicnost’),

snaha o to, aby z porovnavania planu so skutocnostou sa nevytvoril systém zuctovania
a posudzovania orientovany na minulost, ale snazit sa ziskat impulzy do

buducnosti,(smer myslenia, ktory R. Mann nazyva "myslenie dopredu").

Z uvedeného mozno vyvodit’ zaver, ze ulohou controllingu je kontrolovat’ dodrZiavanie a

dosahovanie stanovenych cielov, najmé v8ak zisku a likvidity. Zvlastnost'ou pritom nie je to,

ze jednotlivé funkcie riadenia prebiehaji v podniku integrovane, ale skor to, akym spdsobom

su tieto funkcie realizované v praxi. Filozofia controllingu je dand najmi tymito tromi

prioritami (Steinocker, 1992):

e orientdcia na uzky profil,
e zameranie na buduacnost),

e perspektivne myslenie.

Controlling ako veda aj tedria pre prax sa postupne $pecializoval na jednotlivé oblasti a tak

existuje v dnesnej dobe:

e finan¢ny controlling,
e nakladovy controlling,

e strategicky controlling.

Postupne zac¢iatkom 21. storoCia sa d’alej rozsiroval do inych oblasti a tak vznikol:

e personalny controlling,

e marketingovy controlling,
e controlling odbytu,

e hotelovy controlling,

e controlling sluZieb,

Postupne sa rozsiruje do d’al§ich vednych oblasti.
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Na zaklade uvedenych poznatkov mozno vytvorit’ tzv. pyramidu controllingu a schematicky

znazornit, ako jeho jednotlivé subsystémy do seba zapadaji — obrazok 7.3.

BALANCED SCORECARD

ROZVOIJ
PERSONALU

SPOKOJNOST
ZAKAZNIKA
FINANCNA INTERNE
SITUACIA PROCESY

Obrazok 7.3 Subsystémy podnikového controllingu

(Zdroj: viastné spracovanie)

7.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling znamena systematické zistovanie budicich moznosti a rizik, ich
skiimanie a pozorovanie. Z toho vyplyva doleZita uloha strategického controllingu, a to riadenie
a kontrola opatreni vykonanych pre naplnenie a realizaciu stratégie. Strategicky controlling
napomaha tomu, aby dnes boli prijaté opatrenia pre zabezpecenie buducej existencie. TO
znamena, ze uz dnes musime brat’ do uvahy budtce rizika a budiice moznosti, a tym vytvarat’
predpoklady tspechu do budtcnosti. Tieto predpoklady maji vplyv na buduci zisk podniku a

na budice operativne vysledky.
Ulohy controllingu v strategickej oblasti sleduju ciel’ (Vacek, 1994):

e podnecovat strategicku filozofiu podniku,

e vypracovat’ analyzu silnych a slabych stranok podniku,

e rozvijat’ strategické ciele podniku,

e zabezpecCit’ porovnanie skuto¢ného a pozadovaného stavu na strategickej Grovni,

e pripravovat’ opatrenia pre riadenie podl'a odchylok.
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K hlavnym nastrojom strategického controllingu patria predovsetkym (Vacek, 1994):

1. Analytické nastroje:

e analyza silnych a slabych stranok,

e analyza strategickych potencialov a strategickych medzier,
e strategicka bilancia,

e analyza priebehu zivotného cyklu,

e portfoliova metdda.

2. Prognostické metody:

e kvantitativne metddy,
e kvalitativne metody.

Model strategického controllingu je uvedeny na obrazku 7.4.

Financie

Spokojni vlastnici

Optimalne procesy -« PI'OCGSY
Spokoﬁ% . :
— T a rastu — Pudské
Jamestianci Ucenie sa rastu — 'udské zdroje
Ciel Plan Skuto¢nost’ Odchylka Opatrenie

MANAZERSKE INFORMACNE SYSTEMY

Obrazok 7.4 Model strategického controllingu

(Zdroj: viastné spracovanie)

7.3 Operativny controlling

Operativny controlling charakterizujii najma nasledovné znaky (Vacek, 1994):

e (asovy horizont kratkodoby (1-3 roky),

e ulohy spojené s rentabilitou, planovanim likvidity a kontrolou hospodarnosti,
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e vychadza z aktuadlnych personalnych, strojovych a kapitalovych moznosti podniku, t.j.

z existujucich zdrojov.

Ulohy controllingu v operativnej oblasti sa vykonavaju s ciel’mi (Vacek, 1994):

e vypracovat orientacné navody pre Ciastkové planovanie,
e zabezpecCit celkové vnutropodnikové planovanie,

e zabezpecCit porovnanie pozadovaného a skutocného stavu,
e prevadzat korekciu odchylok,

e poskytovat’ informacie pre vnutropodnikové planovanie.

Pre operativne planovanie su délezité najmi tieto vykazy:
e vyuctovanie uplynulého roku,

e planovanie nakladov a zisku na buduci rok,

e plén trzieb a odbytu,

e plan vyroby a kapacit,

e investicny plén,

e plan nakupu,

e plén pracovnikov organizécie,

e finan¢ny plan a pléan likvidity,

e planovana bilancia.

Medzi najdolezitejSie nastroje operativneho controllingu patria (Vacek, 1994):

e rozpocet vykonov,

e finan¢ny plan,

e planovana bilancia,

e kalkulacia planovanych nékladov,

vratane porovnavania planu, potrieb a skuto€nosti. Porovnavanie planu a skuto€nosti
ukazuje odchylky rozpoc¢tu od skuto¢nej hodnoty, porovnavanie potrieb a skuto¢nosti

poukazuje na odchylku pldnovanej hodnoty skuto¢ného vyvoja od skuto¢nej hodnoty.

V ramci moderného manazmentu controlling riesi stale zloZitejSie ulohy. Zac¢ina sa hovorit’
0 celkovom riadeni podniku, alebo strategickom manazmente, alebo stratégii manazmentu

komplexnych systémov. Bez digitalizacie controllingovych procesov to uz nie je mozné.
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Finan¢ny controlling a sustava finan¢nych ukazovatelov

Podnikatel'ska Cinnost’ organizacie v trhovej ekonomike vyvolava nutnost venovat’
pozornost” hodnoteniu hospodarskych vysledkov, ¢o sa zabezpeci hlavne sustavou rozborovych
ukazovatel'ov. Finan¢na situacia podniku je jednym zo sthrnnych ukazovatel'ov hospodarenia
a zavisi na celkovych vysledkoch a efektivnosti jeho hospodarenia. Podobne ako v zisku, tak i
vo finan¢nej situacii sa premieta GspeSna alebo neuspesna Cinnost” podniku. VSeobecne je
finan¢na situacia podniku urcovana vztahom medzi finanénymi mozZnostami a potrebami
vyvoja vztahu prostriedkov a zdrojov ich financovania. financny controlling a Struktira

subsystémov, ktoré ho tvoria je uvedena na obrazku 7.5.

Pre vrcholové vedenie sa pri rozborovej ¢innosti vyuzivaji predovsetkym zovsbecnujuce
finan¢né ukazovatele. Zo Sirokej Skaly sustav finan¢nych ukazovatel'ov, ktoré viac alebo mene;j
modeluji  fungovanie podnikatel'skej cCinnosti firiem, sa pokusime asponi strucne
charakterizovat’ niektoré z nich. Vychodiskom rozborovych postupov st vac§inou systémy

podnikového rozpoctovnictva (budgeting).

EVA

Naklady

EBIT -
na kapital

Finanéna  Ekonomicka Bankrotové
analyza analyza modely
Vysledovka Stuvaha Cash tflow

Vynosy - Naklady Majetok =Kapital  Prijmy - Vydaje

UCTOVNICTVO FIRMY

Obrazok 7.5 Subsystémy finan¢ného controllingu

(Zdroj: viastné spracovanie)
Z:akladné ciele rozpoc¢tového systému su (Cole, 1990):

A. Vypracovat kratkodoby podnikatel'sky plan.
B. Zamerat’ postup smerom k dosiahnutiu planov a cielov.

C. Zaistit koordinaciu medzi kI'icovymi oblastami organizacie (marketing a vyroba).
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D. Delegovat’ zodpovednost na manazérov, bez straty kontroly.

E.

Zabezpecit’ pruznu reakciu na kratkodobé zmeny.

Sustava podnikového rozpoctovnictva ma spravidla tieto podsystémy:

Rozpocet prijmov a vydajov (cash flow budget), ktory zachytdva a ¢leni mesacné,
tyzdenné, denné prijmy a vydaje. Je ho mozné vyuzit pri hodnoteni toho, ako vie firma
uhradit’ svoje bezné pohl'adavky.

Rozpocet vydajov kapitalu (capital expenditure budget), ktory zachytava kapitalové
fondy.

Bilan¢na stivaha alebo planovana bilancia (balance sheet budget), ktory zachytava

buducu skladbu aktiv a pasiv.

Okrem tychto existuji d’alsie rozpocty (Cole, 1990):

rozpocet predajov a prijmov (sales and revenue budget),
rozpocet vydajov (expense budget),
rozpocet zisku a strat (profit and loss budget).

Sucastou podnikového rozpoctovnictva je slstava ukazovatelov charakterizujicich

finan¢nu situdciu organizécie. Tieto ukazovatele sa ¢lenia do piatich skupin:

a > w0 N e

Pomerové ukazovatele likvidity (liquidity ratios).

Pomerové ukazovatele pohybu kapitalu (leverage ratios).
Pomerové ukazovatele podnikatel'skej aktivity (activity ratios).
Pomerové ukazovatele ziskovosti (profitability ratios).

Pomerové ukazovatele rastu (growth ratios).

Pomerové ukazovatele rastu

Pomerové ukazovatele rastu sa snazia vystihnat dolezité rozvojové stranky firmy v

zrovnavani s urovilou v predchadzajucich rokoch. Patria tu také ukazovatele ako (Gallo,

Horvathova, 1996):

percentudlne vyjadrenie rastu celkového predaja (annual percentage growth in total
sales),

percentudlne vyjadreny rast zisku (annual percentage growth in profit),

percentudlne vyjadreny rast dochodku na jednu akciu (annual percentage growth in

earnings per share, or dividens per share),
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e pomer medzi trhovou cenou akcie a rocnym déchodkom z akcie (price - earning ratio).
Pri pomerovych ukazovateloch uz samotné nazvy po obsahovej stranke zhruba

naznacuju svoj vyznam pre kontrolni rozborovu ¢innost’.
Nakladovy controlling a analyza ziskovosti

Nakladovy controlling je spolu s finanénym a strategickym controllingom najdolezitejSim
subsystémom podnikového controllingu. Ulohou nakladového controllingu je naplanovat® zisk
podniku a dosiahnut' ho. K tomu slizi cely rad nastrojov, ktoré su postavené na krycom
prispevku na thradu fixnych nakladov podniku. Ako to vyzera v hierarchii subsystémov

nakladového controllingu s véizbami na okolie je uvedené na obrazku 7.6.

Kalkulacie
Rentabilita - zakaznik

Kuopna
sila

Kalkulicie - produkty

Controlling krycich prispevkov
Trzby — Variabilné naklady — fixné naklady = zisk

CONTROLLING ROZPOCTU
Rozpocet Skutoénost’ Odchylka Opatrenie

UCTOVNICTVO FIRMY

Obrazok 7.6 Subsystémy nakladového controllingu
(Zdroj: viastné spracovanie)

Pri analyze ziskovosti sa pouZiva ako ekonomicka kategoria krycieho prispevku (prispevok
na thradu). Pouziva sa zvlast pri planovani a analyze zisku metodou Break - even - Analysis,
t.j. analyza kritického bodu obratu alebo bodu zvratu (bodu zisku), pri ktorom su v
prispevku na thradu uhradené fixné naklady a zisk alebo strata. Bod zvratu predstavuje hranicu
obratu (trzieb, prijmov), za ktorou sa bude postupne vytvarat zisk ako nasobok obratu, o ktory
je tato hranica prekro¢enad koeficientom prispevku na uhradu. Koeficient prispevku na ihradu

(krycieho prispevku) je v systéme analyzy ziskovosti dolezitym ukazovatel'om. K stanoveniu
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bodu zvratu BEP vyuziva model CVP analyzy. Pri vypoc¢tovom modely CVP analyzy si moze

manaz€r polozit’ mnozstvo otazok, na ktoré potrebuje odpoved’:

e Aky spolahlivy je odhad, Ze sa mu podari na trhu realizovat stanoveny objem

produkcie?

® Je cena vyrobku pevna, alebo ju mozno v urcitom trhové prijatelnom rozmedzi menit”?

® Je vhodné vynalozit investovat' v takom rozsahu, alebo vo vicsom?

e Naklady na mzdy su primerané hodnote pracovnej sily?

® Je mnozstvo prostriedkov vynalozenych na reklamu dostatocné, aby vzbudilo zaujem o

moju produkciu, alebo potrebujem zvysit naklady na reklamu?

Mozem s takymto druhom produkcie uspiet aj v budiicnosti, alebo sa strdaca on zaujem?

Tieto otazky, ktoré si mdze polozit’ manaZér pri rieSeni tohto problému si vyzaduju, aby bol

problém hlbsie analyzovany, skiimala sa citlivost’ jednotlivych parametrov a modelovali sa

mozné situacie.

Priklad vyuzitia modelu CVP analyzy v digitdlnom manaZmente a manazérskej praxi je

uvedeny na obrazku 7.7.

Reporting - Krycie prispevky \ | m ‘

140 000,00

120 000,00 4

100 000,00 4

80 000,00

60 000,00 1

40 000,00

—+— Ozobné naklady
—=— Finé nakiady woby
Zssobovanie

Legistika

—s— Preprava

—+— Odbyt

——— Marksting

-~ Spam
UkdrZba = opravy

20 000,00

Obrazok 7.7 CVP analyza v digitdlnom manaZzmente a manazérskej praxi

(Zdroj: viastné spracovanie)
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7.5 Kryci prispevok ako nastroj manazérskej kontroly ziskovosti

Prirad’ovanie spolo¢nych nakladov jednotlivym vyrobkom je umelym prepoctom. V
neuplnych kalkulaciach sa odpora¢ame spajat’ spolo¢né naklady so ziskom a vykazovat

globalny ukazovatel’, a to kryci prispevok na uhradu.

Kryci prispevok na uhradu vystupuje ako vysledok realizicie daného vykonu, ale je
predmetom d’alSieho delenia. Je potrebné uhradit’ spolocné naklady a az konecny zostatok je
zisk. To je vSak v praxi vel'mi zlozité, pretoze vysku spolo¢nych nakladov, ktoré ma uhradit’
konkrétny vyrobok, je mozné uhradit’ az po porovnani krycieho prispevku ziskaného z

realizacie vSetkych vyrobkov (sluzieb ) a celkovych spolo¢nych nakladov.

Kalkuléciu s neuplnymi nakladmi a kryci prispevok na thradu je mozné pouzit’ iba v tom
pripade, ked’ pozname fixné a variabilné naklady. Jednotlivé vyrobky (sluzby) sa zat'azia iba
variabilnymi nakladmi, fixné naklady st vedené v globale ako podnikové, resp. strediskové. To
vSak v praxi nie je také jednoduché. Variabilnymi nakladmi st jednotkové naklady, ale aj
niektoré¢ ndklady z rezijnych nakladov. Dokonca niektory rezijny néklad moze obsahovat
variabilna 1 fixni zlozku. Zistit’ variabilné a fixné naklady si vyZaduje v podniku dobre
prepracovany systém rozpoctovnictva, t.j. vyZaduje si pretransformovat’ prvotné naklady z
finan¢ného Uctovnictva na ndkladové miesta a kalkula¢né jednotky. Prispevok na thradu danej

sluzby predstavuje predajny uspech sluzby (vyrobku).

Vicsiu vypovedaciu schopnost’ ziskame ak fixné ndklady stupiiovito rozdelime na fixné
néaklady vyrobku (sluzby ), ndkladového miesta, strediska, podniku a podobne. Podnikové fixné

naklady sa odpocitavaji a zactuji v ramei hospodarskeho vysledku.

Silné stranky krycieho prispevku na uhradu:

e vyjadruje rentabilitu sluzby, ¢im umoziuje stanovit’ preferenciu sluzieb,
e v pripade existencie nedostatkovej kapacity umoznuje stanovit' preferenciu sluzieb
vzhl'adom na optiméalne vyuzitie kapacity,

e zistuje kratkodobé cenové hranice pri realizacii,

Kryci prispevok na tthradu vypoved4a o marketingovom uspechu sluzby (vyrobku), ma
dolezité miesto v analyze sluZieb a rozhodovani o sortimente sluZieb, ale jeho objektivita je

zavisla od presnosti stanovenia variabilnych nakladov.
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7.7 Kontrola a jej vyznam v manaZmente

Pod pojmom Kkontrola rozumieme proces sledovania, rozboru, prijatia zaverov v
suvislosti s odchylkami, ktoré v riadenom procese charakterizuju rozdiel medzi ziamerom
a jeho realizaciou. Sledované odchylky mézu byt’ z hl'adiska ciel'ov alebo sledovanych kritérii
riaden¢ho procesu vyznamné (vyzadujuce prijatie opatreni) a bezvyznamné (nevyzaduju
manazérsku reakciu). V manazérskej tedrii 1 praxi sa pouzitie kontroly chape SirSie, ako je
chapané u nas a v naSich podmienkach. Nema jednostranne preverovaci charakter, skor sa
zdoraznuje jej rozborovy charakter. Kontrola je teda proces zabezpecenia efektivneho
vykonu so zaimerom dosiahnut’ vytycéené podnikové ciele. Obsahuje (Vodacek, Vodackova,
1991): stanovenie cielov, urCenie Standardov, ktoré su zakladom merania, porovnavanie
nameranych vysledkov so stanovenymi S$tandardmi, vyhodnotenie zistenych odchylok a
prijimanie zaverov a zabezpecenie realizacie prijatych zaverov, popr. nova kontrola ich plnenia

resp. splnenia.

Na obrazku 7.9 je znazorneny model procesu kontroly. Podl'a uvedeného obrazku musime
pri hodnoteni a kontrole najprv vediet ¢o méme merat, podla akého Standardu mame
postupovat pri hodnoteni a kontrole a ako merat’” vykon. Jednym z rozhodujucich krokov je
zistit, ¢i vykon zodpoveda vopred stanovenému Standardu. Ak nie vznika podnet pre "korekciu
pléanu alebo postupov plnenia" a nasledné meranie vykonu. V pripade, ze vykon zodpoveda

stanovenému Standardu, proces hodnotenia a kontroly z pohl'adu modelu kon¢i.

Kontrolné procesy sa klasifikuju najcastejSie podl'a (Gallo, Horvathova, 1996) obsahove;j
naplne kontrolnych cinnosti, trovne riadenia kontrolnych ¢innosti a charakteru prevedenia
kontrolnych ¢innosti. Obsahova naplii kontrolnych ¢innosti sa sustred’'uje na zhodnotenie
urovne kvality prevedenia roznych ¢innosti organizacie (napr. spravnosti, G¢elnosti, stladu s
planom a pod.), ktoré zaist'uju reprodukény proces. V ramci priemyselnych podnikov méze ist’

napr. o kontrolu hospodarenia:

e predvyrobnych etdp (vyskum, vyvoj, projekcia, konStrukcia, zaistenie vyroby
materialom, atd’.),

e vyrobnych etdp (procesov hlavnej vyroby a vedlajSej vyroby, technologickych,
obsluznych a pomocnych procesov a pod.),

e povyrobnych etap (predaj, expedicia, uvedenie do prevadzky, servis, atd’.),
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e dalSich zabezpecujucich riadiacich a spravnych ¢innosti (planovacich, organizacnych,

personalnych a pod.).
=
Nedostatocna od .
hodnovernost Nedostatoéna por voci
realizacia strategickému
planovaniu
Sklzy v
dlhodobom
¢ planovani
Implementicia
Hodnotenie a L ) stratégie
kontrola Strategické pldnovanie =
Operaéna W n Q/
kontrola Oprava kontrolného systému
/\Poz:it[vna

Spatnd vazba
Skimanie prostredia:

externé

Obrazok 7.9 Model kontrolného procesu
(Zdroj: Gallo, Horvathova, 1996)

Klasifikacia kontrolnych procesov

PodPa urovne riadenia byvaju kontrolné procesy klasifikované takto:

e vrcholové kontrolné procesy /Strategic Control System/, zamerané na kontrolu pre
oblast’ vymedzenia poslania, stanovenia strategickych cielov a formulovania stratégii,

® fontrolné procesy nizsej urovne, a to:
o Management Control System - zamerany na hodnotenie implementacie
stratégii, alebo rozhodnuti, uzko je prepojeny s planovacim systémom podniku,

o Operating Control System - zamerany na proces realizacie.

Obrazku 7.10 zndzornuje jednotlivé tirovne kontrolného procesu.
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Formulacia stratégie:

. poslanie

. ciele

. stratégia Strategicka
. politiky kontrola

Manazérsky kontrolny
svstém
Konkrétne
Operacny kontrolny systém

Obréazok 7.10 Urovne kontroly

(Zdroj: viastné spracovanie)

Kontrolné procesy kladu doéraz na jednotlivé oblasti ¢innosti organizacie, jej klucové
miesta, ale v kratSom casovom horizonte. Zatial' o strategické kontrolné procesy preferuju
hodnotové vyjadrenie, operativne kontrolné procesy sa diferencovane zaoberajii hospodarenim

s hmotnymi, energetickymi, finanénymi, informa¢nymi a 'udskymi zdrojmi.

Podl’a charakteru prevedenia kontrolné procesy byvaju klasifikované napriklad na:

e pravidelné a nepravidelné,
e interné a externé,

e preventivne, priebezné a naslednée.

Pravidelné kontroly - m6Zu byt priebezné i periodické (regular control and periodical
control). Tieto kontrolné procesy sa snazia postihntt’ najmi odchylky typu "plén - skuto¢nost™.

Umoziuja regulacné zasahy, popripade prisposobenie planu zmenenym podmienkam.

Nepravidelné kontroly - vychadzaji z potreby previerky (rozboru) Specifickych akecii,

obzvlast’ vSak z kritickych stadii ich realizacie.

Interna kontrola - tato kontrolu zabezpe€uju pracovnici vlastnej organizacie. MoZze ist’
bud’ o kontrolnt ¢innost’ v ramci riadiacich prac vedtcich pracovnikov alebo nimi poverenych

pracovnikov, ¢i kontrolnych organov firmy. Sti€ast'ou internej kontroly mézu byt’ aj externi

Specialisti.

Externa kontrola - je vyvolana okolim organizécie. VacSinou ide o previerku dodrziavania

externe stanovenych, ale pre firmu platnych pravidiel, noriem, pravnych a inych predpisov.
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Napriklad méze ist o dodrzanie zakonov, podmienok financného vyrovnania s danovymi

organmi ¢i verite'mi a podobne.

Preventivna kontrola - kladie si za ciel’ predchadzat’, ¢i v¢as identifikovat’ nebezpecenstvo

nedostatkov. Ide 0 mnoZstvo rozborov zac¢inajucich rozborom kvality projekénych prac.

Priebezna kontrola - sleduje spravidla potrebu identifikovat odchylky v priebehu
riadené¢ho procesu a systémom spétnej vidzby rozhodnit o ucelnej regulacii. Vysledky

priebeznej kontroly mdzu byt v zasade trojaké (Vodacek, Vodackova, 1991):

1. pozitivna odchylka,
2. dodrzanie planovanej urovne,

3. negativna odchylka.

Nasledna kontrola - sa sustred’uje na vystup z kontrolovanych procesov (napr. konecna
kontrola kvality vyrobkov, kontrola roénej uzavierky daiovym tiradom alebo auditorom). Ucel
tejto kontroly mdze byt mnohostranny, bud’ vyrazne pozitivny (odmeny za splnenie uloh) alebo

vyrazne negativny (hmotny ¢i pravny postih vinnikov).

Kazdé z tychto kontrol, triedenych podl'a jedného klasifika¢ného znaku, méze byt doplnena
podla d’alSich klasifikacnych znakov. V manaZérskej literatire sa uvadzaji dvoj, troj i viac
rozmerné klasifikacie, ktoré umoznuju typ kontroly nielen presne Specifikovat, ale zaroven

urcit’ jej typické znaky.
7.8 Systém zabezpecenia kvality

V odbytovych pojmoch: termin - cena - kvalita, dostava kvalita primarny vyznam a novy
vyznamovy rozmer. DoSlo k obsahovej zmene od statického konStatovania vysledku, napr.
dobra ¢i zla praca v konStrukeii, vyrobe ¢i kontrole, ku dynamickému plneniu predloh a plneniu
vopred stanovenych a presne definovanych vlastnosti a ukazovatelov, ktoré okrem toho
podliehaji neustdlym zmenam (design, Zivotnost’, technické parametre atd’.). Podobne sa meni

i systematika pre dosiahnutie kvality.

V minulosti sa preferovala:

e vstupna kontrola s akceptovanym poctom chyb,
e vyrobna kontrola ako zvlastny druh pracovnej operacie triedenie dobré - zl¢,

e vysoké percento kone¢nej kontroly (niekedy az 100%).
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Kvalita bola dosiahnuta kontrolou a nie vyrobena !

V sucasnosti sa do popredia dostavaji:

vyberové vstupné kontroly (dodavatelia nesu plné riziko, musia zaviest’ QS systém, JIT
systematiku, 0% akceptovanych chyb),

vo vyrobe plati v zaujme zabezpecenia prevencie chyb, permanentnd kontrola spolu so
systematikou stopercentnej regulacie kvality vyrobného procesu,

vyberové kone¢né kontroly.

Kvalita, predtym viac menej zastupovana kontrolnym oddelenim, sa stala najdolezitejSou

funkciou manazmentu s vysoko kvalifikovanymi odbornikmi a systematikou zahfnajucou

vsetky oddelenia podniku.

Principy a smernice firmy Grundig AG pre dosahovanie vysokej kvality (Dale, 1965):

kvalita naSich sluzieb a vyrobkov ma pre firmu prvorady vyznam,

kazdy pracovnik musi byt neustale vedeny k zlepSovaniu kvality,

kvalita je najdolezitejsi faktor prace veducich pracovnikov,

vSetci pracovnici st povinni aktivne spolupracovat’ na zlepSovani kvality,

zlepSovanie kvality je staly systematicky proces,

organizacia sa musi preorientovat’ na zakaznikov a uzivatel'ov, vykonnost’ konkurentov
sa musi presne analyzovat,

dolezity dodavatelia sa musia presne orientovat’ na naSu politiku spojenti s kvalitou,

na vSetkych stupnioch vzdelavania sa musi venovat’ najvyssia pozornost’ rastu vedomia
spojeného s kvalitou,

politika kvality sa musi na vSetkych stupfioch zrozumitel'ne publikovat,

potrebné opatrenia sa musia stale dokumentovat’ a predkladat’ vedeniu firmy.

Vychadza z o€akéavania zakaznika. Obsahuje vSetky koncepcne dolezité udaje pre kvalitny

navrh konstrukcie, vyrobné predpisy atd’. Kazdé oddelenie sa pri zrode, pri vzniku a predaji

vyrobku priamo podiel’a na tvorbe kvality.

Funk¢né zlozky systému kvality (QS):

QS podnikové smernice,
zaistenie dodavatel’skej kvality,

QS vo vyrobe,
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e plany skusok,

e planovanie,

e zaistenie vyrobnej schopnosti stroja,

e regulacné procesné karty, ktoré slizia na max. vylepSenie, alebo kontrolujuce karty
zamerané na tolerancné hranice pri vyrobe,

e analyza procesnej schopnosti vyroby,

e analyza moznosti a vplyvov chyb, stanovenie preventivnych opatreni,

e kontrola vo vyrobe,

e analyza ndhodnych vplyvov na kvalitu,

e analyza chyb,

e samocinné prevedenie identifikacie vyrobkov v procese, sprievodné dokumenty a
kontrolné zékazy,

e stile a priebezné vyhodnocovanie chyb so stanovenim novych smerov prevencie,

e vyhodnocovanie a samoregulovatel'na prevencia.
Kruh kvality - QC

Tento pojem zahffia skupinu pracovnikov urcitého useku, ktord sa okrem normalnej
pracovnej naplne zaobera pravidelne analyzou problémov a chyb a zlepSovacimi navrhmi vo
vlastnom pracovnom okruhu. QC st organiza¢ne zaclenené do podnikovych Struktur,
metodicky podporované vedicimi, koordinatormi, expertmi a QS - hovorcami. QS systematika
podporovana vypoctovou technikou je prepojena na celkovi komunikéciu vypoctového
systému, ¢o zahfna konsStrukciu, pripravu vyroby, vyrobu, planovanie a riadenie. Ciel'om tejto

kombinatoriky je maximalna pruznost’ a zrychlenie technického spracovania zakaziek.

Total Quality Management - funkcia manaZmentu

Utinnou koncepciou v tejto oblasti sa stava Total Quality Management -TQM. Za otca
TQM je povazovany americky Statistik Dr. W. Edwards Deming, ktorého myslienky vyuzili
najprv Japonci a az potom sa §irili do ostatnych krajin. Kvalitou vyrobkov sa zaoberali manaZzéri
uz od doby Taylora. Zatial’ Co na zaciatku sa orientovali iba na vystupnu kontrolu, ktord mala
vyradit’ zmétky a kvalitnejSie vyrobky bolo moZné vyrobit’ iba na ukor vysSich vyrobnych
nakladov, tak v 60. a 70. rokoch tazisko prechadza na prevenciu nekvalitnych vyrobkov.

Zhruba v 80. rokoch dominuje nova koncepcia - Total Quality Management.

193



Cim je charakteristicky TQM:

e zahfna vSetky podnikové procesy vratane spravy, financovania, ndkupu i predaja,

e zuCastiiuju sa na nom vsetci zamestnanci podniku od vrcholového vedenia az po
radového pracovnika,

e znamena zmenu vnutorného vztahu jednotlivca k jeho praci, pretoze vSetci su
zéaroven zakaznikmi i dodavateI'mi urcitych vykonov,

e prechadza vsetkymi fazami procesu riadenia od tvorby podnikovej stratégie, cez
dlhodobé a operativne planovanie, dokonalil organizéaciu a koordinaciu vsetkych

podnikovych procesov a ¢innosti, motivaciu pracovnikov az po kontrolu.

Pojem kvality vyjadruje nielen to, Ze nejaky vyrobok ma dobré kvalitativne vlastnosti
zodpovedajuce norme, ale tiez, ze zodpoveda poziadavkam zakaznika, ¢o do ceny, sposobu
ponuky, kultury obsluhy, predaja a servisu. Dimenzia pojmu kvalita je SirSia 1 s ohl'adom na
samotné¢ho zdkaznika. Zakaznikom je kazdy odberatel vysledkov prace, ¢i uz ide o
spolupracovnika z vedl'ajSicho oddelenia, ini organizaciu alebo zdkaznika v maloobchodnej
sieti. Pojem "kvalita" sa vztahuje nielen na vyrobok ¢i sluzbu poskytovani externym
zakaznikom, ale tiez na bezchybny vykon sekretarky pri pisani dopisu, spravnu fakturaciu,

optimalne planovanie predajnej akcie (Prazska, 1991).

Pojem uplnej kvality sa tyka oblasti financovania, odbytu a administrativy podobne
ako vyroby a prevadzky. Ide o to zlepSovat’ vSetko, ¢o sa deje v podniku, pokial’ sa

dostane vyrobok alebo sluzba az k zakaznikovi (Prazska, 1991).

W. E. Deming formuloval niekol’ko zasad TQM, ktoré vystizne objasiiujii jeho zmysel

(Prazska, 1991):

1. Trvalym cielom je neustale zdokonal'ovanie vyrobkov a sluZieb.

2. Prijmite novu filozofiu /ide o zmenu tradi¢ného riadenia a $tylu vedenia/.

3. Skoncite so zavislost'ou na vystupnej kontrole.

4. Skoncite s udelovanim zékaziek a ndkupom len na zdklade cenovky, namiesto toho
minimalizujte celkové naklady vyroby.

5. Zaved'te trvalé zlepSovanie kazdého procesu v podniku od pladnovania, vyroby az po
servis.

6. Zaved'te tréning pracovnikov pre ich profesiu.

7. Prijmite novy §tyl vedenia.

8. Odstrante strach.

194



9. Odstrante bariéry medzi jednotlivymi Gtvarmi.

10. Odstrante slogany, heslé a vyzvy vyzadujice od robotnika vyssie nasadenie.

11. Odstrante pracovné normy na def.

12. Odstrante bariéry braniace hrdosti robotnikov na ich povolanie.

13. Vytvorte program vzdelavania a sebavzdelavania, do ktorého bude zapojeny kazdy.

14. Zarad’te kazdého v podniku do timu uskutocnujticeho zlepsenie kvality.
Model excelentnosti EFQM

Model EFQM (model vynimoc¢nosti, model excellence) sluzi pre potreby efektivneho
fungovania organizdcie. Mozno ho priradit k metodam patriacim do oblasti strategického
manazmentu. Model vychadza z principu tUspesného riadenia organizacie so zohladnenim
prvkov kvality. Model EFQM (European Foundation for Quality Management) je vlastne
modelom Eur6pskej nadécie pre manaZzment a kvalitu. Je to neziskova organizacia, ktora bola
zalozend v roku 1988 Strnastimi poprednymi eurdpskymi spolocnostami s poslanim byt

hybnou silou udrzania ,,excelentnosti“ v Eurdpe. V dnesnej dobe zdruzuje vyse 800 organizacii.

Zakladnou filozofiou modelu je pravidelné samohodnotenie sa organizacie podl'a predom
stanovenych kritérii a pravidiel. Obycajne sa jedna o dotaznikovu formu hodnotenia. Vysledky
hodnotenia potom podavaju obraz o fungovani organizacie, jej silné aj slabé stranky, ktoré
tvoria zéklad pre zlepSovanie procesov prebiehajucich v organizacii. Hodnotenie zahfiia aj
oblast’ vykonnosti organizacie. Robi sa na zaklade r6znych néstrojov, napr. metdéda pozorovania
a spravania sa, rozne rozhovory s pracovnikmi organizéacie a pod. Hodnotenie sa zapisuje do
predom pripravenych formularov pre jednotlivé kritéria modelu EFQM. Hodnoti sa na zaklade

bodovej Skaly alebo v percentudlnom vyjadreni.

Model ma tri Casti:
1. Zakladna koncepcia excelentnosti.
2. Model excelentnosti EFQM.
3. Logika RADAR.

RADAR je nastrojom, ktory napomaha ziskaniu potrebnych dat. R zna¢i Results (vysledky),
A — Approaches (pristupy, ich planovanie a rozvoj), Deploy — zavedenie do praxe, AR — Assess

and Refine — hodnotenie a zlepSovanie.

Udrzanie excelentnosti je naro¢né a preto sa spracoval model samohodnotenia organizacie

na zaklade tychto deviatich kritérii:
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e Vedenie.
o Tudia
o politika a stratégia
o partnerstva a zdroje.
e Procesy (hlavné procesy, riadiace procesy, pomocné procesy).
e KUlucové vysledky vykonnosti
o [ludia a ich vysledky
o zdkaznici a ich vysledky
o vysledky spolocnosti.
Model samohodnotenie organizacie ,,Model excelentnosti EFQM* je zostaveny vSeobecne
a moze sa vol'ne implementovat’ do ¢innosti organizacie, kritérid by mali byt ale zachované.

Model méa dve zakladné ¢asti a to:

e predpoklady
e vysledky.
Celym modelom sa prelina vetva inovacii a u¢enia sa rastu (vzdelavania). Schematicky

by sme to mohli nakreslit’ nasledovne — obrazok 7.11

Predpoklady I :> Vysledky
Ludia g
Ludia vysledky KFadové
Vedenie | Politika a stratéoi Proces vysle

ohtikad slratcgta i Zakaznici vysledky v \,dky :

spoloénosti

Partnerstvoa zdroje Spolognost visledky
Inovacie a ué¢enie sarastu (vzdelanie)

' >
Obrazok ¢. 7.11 — Schéma modelu excelentnosti EFQM a jeho zékladnych kritérii
(zdroj: EFQM, 2003)

Koncepcia excelentnosti

Koncepcia  excelentnosti je zalozend na  Osmich  zdkladnych  principoch:
Orientacia na vysledky. Ocakéva sa, ze organizacia bude dosahovat’ vysledky v stlade s viziou

a ciel'mi, ktoré si postavili a tieto vysledky budl priaznivé.
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1. Zameranie sa na zédkaznika. Model tu predpoklada vytvaranie hodndt pre zakaznika, S
ktorymi bude zdkaznik spokojny a pre organizaciu budu rentabilné.

2. Vedenie a ciel'ovost’. Organizacia ma svoju viziu, v ktorej smerom napreduje a za urcité,
presne definované obdobie je dosiahne. Predpokladé sa, ze vizia je prepojena na ciele
organizacie.

3. Manazment procesov. Organizacia ma definované a vzajomne prepojené procesy,
systémy a ostatné dolezité Cinitele organizéicie, takze vytvara cielovo riadenu
organizaciu na baze procesného riadenia.

4. Rozvoj Tudi a ich angazovanost. Organizacia sa snazi a maximalizaciu prinosov
zamestnancov ich angazovanostou k dosiahnutiu postavenej vizie a stanovenym
cielom.

5. Neustdle vzdeldvanie, inovicie a zlepSovanie. Zmeny, ktoré sa uskutociiuju v
organizacii si zamerané na vytvaranie a vyuzivanie prilezitosti pre d’alSie zlepSovanie
a inovacie. Organizacia ma perspektivu ucenia sa a rastu. Predpoklada to v dnesnej dobe
postupné zavadzanie znalostnych systémov a nadobtidanie mudrosti.

6. Rozvoj partnerstva. Najmi partnerstvd a spolupraca v dnesnej dobe mdze vytvarat
pridant hodnotu a zvySovat’ udrzateI'nost’ rozvoja.

7. Socidlna zodpovednost’ organizicie. Organizdcia musi pochopit’ ocakdvania
zainteresovanych skupin (manazment, zamestnanci, zdkaznici, dodavatelia, spolo¢nost)

a v pozitivhom smere ich aj rozvijat’.

Tymto sa naplni koncepcia excelentnosti a organizdcia uspeSne moze napredovat’.

Zhrnutie 7. kapitoly

Kapitola Controlling sa zaoberala poslednou funkciou manaZmentu, pre ktori bol v
minulosti aktudlny nazov kontrola. S rozvojom informacno-komunikaénych a digitalnych
technoldgii a vedy o riadeni je ju vhodné nahradit’ pojmom controlling a v modernejSom
vyzname informacnej spolo¢nosti digitdlny controlling. Objasiiuje pojem controlling ako
metddy riadenia k uspechu. Preskimana je tu oblast’ finanéného, ndkladového a strategického
controllingu, vratane najdolezitejSich ukazovatelov, ktorymi moéZzu manazéri efektivne
kontrolovat’ uspeSnost’ svojho riadenia v danej organizacii. Osobitnd pozornost’ sa venovala
problematike riadenia a kontroly kvality a ako aj samotnému kontrolného procesu. V ramci

tejto kapitoly boli preskimané aj moznosti digitalizacie, ktoré su u tejto funkcie manazmentu
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najvacsie. Su zakladom aj Business Intelligence systém pre hodnotenie vykonnosti firmy

a maju vel'a roznych podob.

Otazky

© 0o N o o~ w

10.

11.

Aka je hlavna uloha a funkcia controllingu v digitadlnom manazmente?

Objasnite pojem controlling z pohl'adu r6znych autorov a ako mozno vnimat’ digitalny
manazment v ramci tychto ndzorov?

Co je podstatou finanéného controllingu a ako ho ovplyvnili digitalne technologie?

Co je podstatou nakladového controllingu a ako ho ovplyvnili digitalne technolégie?
Cim sa zaobera strategicky controllingu a ako ho ovplyvnili digitélne technologie?
Charakterizujte rozdiel medzi kontrolou, controllingom a digitalnym controllingom?
Preco je ddlezity systém riadenia kvality a ktoré systémy riadenia kvality poznate?

Co je podstatou modelu excelentnosti a ako ho ovplyvnila digitalizacia?

Vysvetlite pojem kryci prispevok na tuhradu amoznosti digitalizacie pri jeho
vykazovani?

Ktoré 4 klucové ukazovatele vykonnosti povazujete za najddlezitejSie z hl'adiska
riadenia podniku a jeho digitalizacie?

Ktora funkcia digitdlneho manaZzmentu je pre pracu manazéra najdolezitejSia A preco?
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Zaver

Ciel'om publikacie Digitalny manazment bolo obozndmit’ manazérov, budicich manazérov,
Studentov, ale aj ostatnych zaujemcov o tato problematiku, s problémami riadenia a metoédami
ich rieSenia Vv digitdlnom prostredi. Manazment sdm o sebe je pomerne rozsiahla veda a neda
sa v ramci jednej publikdcii vyjadrit’ vSetky poznatky, ktoré sa tieto problematiky tykaju. Preto
sme sa snazili vybrat' z nej tie najdolezitejsie, ktoré sa moézu uplatnit’ najmi v procese jeho
digitalizacie. Na baze vSeobecnych poznatkov z oblasti manazmentu sme poukazali na ich
aplikovanie s pomocou digitalnych technologii, aby praca manazérov bola ¢o najefektivnejsia.
Zaroven sme sa snazili rozsirit’ ich rozhl'ad v danej problematike a poukdzat’ na mozné v smere

d’alsieho rozvoja tejto vedy v dobe digitalizacie a informacnej spolo¢nosti.

Na rieSenie problémov, ktoré vznikaji pred manazérmi neexistuju jednoznacné navody.
Preto aj poznatky, ktoré su uvedené v tejto publikacii je treba vediet' pouzit’ spravne a v
spravnom case. Ich nespravne pouzitie mdze viest’ k negativnym vysledkom v préci. Naopak v
pripade, Ze ich pouziju spravne, ich praca sa mdze stat’ vel'mi efektivnou a prospesnou. Teoéria
a teoretické poznatky z manazmentu musia byt rovnomerne vyvazené aj praxou, pretoze
najdolezitejSie poznatky sa ziskavaju prave v praxi. Na zaklade odskuSanych poznatkov v
praxi, alebo ziskanim novych, sa znova vracaju do tedrie a sluzia k d’alSiemu vzdelavaniu

manazerov.

Manazment je veda, ktor musia manazéri Studovat’ cely Zivot a len vtedy sa stani
skuto€nymi manazérmi. Manazér ktory sa nevzdelava uz prestava byt manazérom a jeho praca
nemusi byt vykondvana efektivne. V sucasnom obdobi rozvoja a informacnej spolo€nosti je ale
potrebné tieto poznatky spojit’ aj s informacno-komunika¢nymi technologiami a stale vo vacsej
miere sledovat’ inovacie, ktoré sa v tejto oblasti deji a postupne ich aplikovat’ do praxe. Len
vtedy ndjde manazment skutocné uplatnenie a stane sa efektivnym. V si¢asnosti bez digitalne;j,

pocitacovej a informacénej gramotnosti to uz nie je mozné.

199



Pouzita literatura

ALDAG, J., STREARNS, T. 1987. Management. Cincinati, Ohio: South-Western Publishing Co.
ANSOFF, H. J. 1984. Implementing Strategie Management. Englwood Prentice Hill.

BELLEROVA, B. - DZUNGANOVA, D. - GONDOVA, D. - HOMOLOVA, . - KADNAROVA,
M. — MATUSOVICOVA, E. — POLACIKOVA, A. 2010. Informacnd vzdelivanie v podmienkach
slovenskych vysokych $kol — analyticka Studia. Vyhodnotenie prieskumov akademickych kniznic a

navrh koncepcie vzdelavania. Bratislava: Slovenska asociacia kniznic. 118 s. Dostupné na:
http://www.sakba.sk/dokumenty/2010/ informacnevzdelavanie-kniha.pdf. ISBN 978-80-89284-69-6

BIEGER, T., 2013. Management von Destination. 8.vyd. Munchen: Oldenbourg Wissenschaftverlag.
ISBN 978-3-486-71360-2.

BLEICHER, K. 1992. Das Konzept Integriertes Management. Das St. Galler Management-Konzept.
Frankfurt am Main: Campus.

CARNICKY, S.2007. Zikladné principy a hlavné komponenty rieseni Business Intelligence. Zbornik z
medzinarodnej vedeckej konferencie Semafor 2007, Ekonomika firiem 2007. Kosice:
Podnikovohospodarska fakulta EU. ISBN 978-80-225-2482-7

COLE, G. A. 1990. Management. Theory and Practice. London: Aldine Place London W 12 8AN.

COOPER, C. a kol., 1998. Tourism: Principles and Practices. 3.vyd. England: Addison- Wesley. ISBN
978-05-82312-73-9.

DALE, E. 1965. Management. Theory and Practice. New York: McGraw Hill 1965.

DONELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANICEVICH, J. M. 1997. Management. Praha: Grada. ISBN 80-
7169-422-3

DRUCKER, P. F. 1985. Inovation and Enterpreneurship. New York: Harper and Row.
DRUCKER, P. F. 1969. The Practice of Management. London: Heinemann.

DRUCKER, P., 1995. Managing in a Time of Great Change. Oxford: Butterworth-Heinemann. ISBN
97-80-52594-053-1.

EFQM. 2003. Hodnoceni pro excelenci. Praha: Ceska spoleénost’ pro jakost. ISBN 80-02-
01580-0

FAYOL, H. 1931. Zasady spravy vSeobecné a spravy podnikil. Praha: Orbis 1931.

FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. 2005. Hodnotové néstroje fizeni a méfeni vykonnosti
podniku. 1. vyd. Praha: ASPI, a. s. ISBN 80-7357-084-X.

GALLO, Peter, 2009. Balanced scorecard: Strategicky systém riadenia vykonnosti firmy. 1. vyd.
Presov: Dominanta.

GALLO, Peter, 2013. Strategicky manazment a controllingové analyzy. 1. vyd. PreSov: Dominanta.
ISBN: 978-80-967349-6-2.
GALLO, Peter, 2014. Balanced Scorecard. ISSN: 1339-5335. Dostupné z : http://www.dominanta.sk/

GERLICH, P. 1991. Management a trzni ekonomika. Karvina: Economic-OK.

200



GRASSEOVA, Monika, 2013. Efektivni rozhodovani : analyzovani, rozhodovani, implementace a
hodnoceni. 1. vyd. Brno: Albatros media. ISBN: 978-80-266-0179-1.

GRASSEOVA, Monika, et al., 2012. Analyza podniku v rukou manazéra:33 nejpouzivanejsich metod
strategického fizeni. 2. vyd. Brno: Albatros media. ISBN: 978-80-265-0032-2.

GULICK, L., URWICK, L. F. 1937. Papers in the Science of Administration. New York: IH - Columbia
University.

HORVATH & PARTNER. 2004. Balanced Scorecard v praxi. Praha: Profess Consulting. ISBN 80-
7259-033-2.

CHUNG, K., H. 1987. Management Critical Success faktors. Masachussets: Allyn and Bacon.

JACOBS, F. a M. GILLETE,.1995. Destination Management Company: How they work.
[online]..[cit..2017.10.12]..Dostupné.z:.http://www.ismpassoc.org/documents/Destination Manageme
nt_Companies_$10.pdf

JANECEK, P., 2013. Rok 2013 a organizace destinaéniho managementu. [online]. [cit. 2017-11-12].
Dostupné z: https://www.tvp.zcu.cz/cd/2013/PDF_sbornik/23.pdf

JOHANN, M., 2014. The Importance-Performance Analysis:an Evaluation of Tourist Satisfaction with
the Destination Attributes. In: International Journal of Economic Practices and Theories. Ro¢. 4, &.5.
[cit. 15. novembra 2017]. ISSN 2247-7225.
Dostupné.z:.http://www.ijept.org/index.php/ijept/article/view/The Importance-
Performance_Analysis_an_Evaluation_of Tourist_Satisfaction_with_the Destination_Attributes

KALAS, I. et al. 2009. Zijeme v digitdlnom svete. Moderna §kola. Bratislava: Statny pedagogicky tstav,
s. 33. ISBN 978-80-8118-027-9

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. 2007. Balanced scorecard — Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. 5. vyd. Praha: Management Press, ISBN 978-80-7261-177-5.

KASPAR, C. 1995. Management im Tourism. Eine Grunlage fur die Fuhrung vor
Tourismunternehmungen und -organisationen. Reihe Tourismus. Nr. 13. 2. vydanie. Bern, Stuttgart,
Wien: Verlag P. Haupt. ISBN 3-258-04952-1.

KLIMEK, K., 2013. Destination management organisations and their shift to sustainable tourism
development. In:  European Journal of  Tourism, Hospitality and  Recreation.
Ro¢..4,.¢..2..[cit..15..novembra.2017]..ISSN.2182-4916..Dostupné.z:
http://www.ejthr.com/ficheiros/2013/Volume2/EJTHR_Vol4 2 Art2_ Katarzyna.pdf

KOONTZ, H. 1964. The management. Theory Joungle. Academy of Management. Zourmal.
KOONTZ, H., WEIRICH, H. 1993. Managment. McGraw-Hill, USA. ISBN 80-85605-45-7.
KOVARIK, F. 1991. Prosperita mé sviij kli¢. Praha: Data-Consulting.

KUHN, . a P. TOMASOVA, 2011. Uvod do destinanéného manazmentu. In: Sekcia cestovny ruch,
Ministerstvo dopravy, vystavby a  regionalneho rozvoja S. [online]. [cit.
2017.01.09]..Dostupné.z:.http://docplayer.org/2 1619454-Uvod-do-destinacneho-manazmentu.html

LIPTAK, F. 1982. Umenie riadit’. Bratislava: Praca.

LONDON, H. 1991. Practical Marketing. Praha: Tippa.

201


https://www.tvp.zcu.cz/cd/2013/PDF_sbornik/23.pdf

MERNA, T., AL-THANI, F., F. 2007. Risk management. Brno: Computer Press. ISBN 978-80-251-
1547-3.

MARIK, M. a kol. 2003. Metody ocefiovani podniku. 1. vyd. Praha: Ekopress. ISBN 80-86119-57-2.

MEDLIK, S., 2011. Vyvoj chapani destinace. In: K. NEJDL.Management destinace cestovniho ruchu.
Praha: Wolters Kluwer CR, s.47. ISBN 978-80-7357-673-8.

MILLER, E. J., RICE, A. K. 1967. Systems of Organization. London: Tavistock Publications. See also:
Selections from Systems of Organization. In: Colman, A. D. & Bexton, W. H. (eds.) Group Relations
Reader 1 (1975) A. K. Rice Institute Series. p. 43-68.

MOLINA, A. a kol., 2010. Tourism marketing information and destination image management. Roc.
4,¢.5,s.722-728. ISSN 1993-8233.

NEJDL, K., 2011. Management destinace cestovniho ruchu. Praha: Wolters Kluwer CR. ISBN 978-80-
7357-673-8.

OUCHI, W. G. 1982. Theory Z. How American Business Can meet the Japanesse challange. Avon
Books, New York: The Herts korporation.

PAPULA, J. 1992. Strategicky manazment podniku. Bratislava: VSE.

PILKOVA, A. 1992. ManaZérske planovanie. Bratislava: VSE 1992.

PORTER, M. 1980. Competitive Strategy. New York: Free press. ISBN 0-422-15689-3
PRAZSKA, Z.: Management obchodniho podniku. Praha: VSE 1992.

REZAC, J. 2009. Brno: Moderni management. Brno: Computer Press. ISBN 978-80-251-1959-4.
RUDY, J. 1988. Organizacia a riadenie japonskych priemyselnych firiem. Bratislava: Alfa.
STEINOCKER, H. 1992. Strategicky controlling. Mnichov.

SYNEK, M. a kol. 2006. Podnikova ekonomika. 4. vyd. Praha: C. H. Beck. ISBN 80-7179-892-4.

SULER, O. 2009. 100 kli¢ovych manazerskych technik. Brno: Computer Press. ISBN 978-80-251-
2173-3.

SOLJAKOVA, L. 2009. Strategicky zaméfené manaZerské tetnictvi. Praha: Management Press. ISBN
978-80-7261-199-7.

KOLEKTIV AUTOROV. 2019. Stratégia digitdlnej transformdcie Slovenska 2030. Vladny material.

ULRICH, D et al., 2001. The HR Scorecard. Boston: Harvard Business school press. ISBN 1-57851-
136-4.

URWICK, P. F. 1956. The Golden Book of Managemet. A Historical Record of The Life and Work of
Seventy Prosicers. London: CIOS - Newman Uaeme.

VEJLUPEK, T. 2005. Znalosti jsou v souvislotech. Seminar Podnikatelské klastry a konkurenéni
zpravodajstvi. Praha: CVUT

VODACEK, L., DVORAK,, V. 1989. Managemet v USA. Praha: IR.
VODACEK, L., VODACKOVA, O. 1991. Managemet na prahu 90. let. Praha: IR.

202



DASHBOARD @ vy ine

Mar
EVA=0 3573 37442 BT 408
EVA - ekon. prid. hodnota re=5% -103575 -141237
Vynosnost pre majitefa

Celkova likvidita

2019
Skut. mes.
—plan
2567821011

122756
-158 867

Jul  Aug Sep Okt Nov Dec
37640 65983 135073 264
3153 22660

404 413 0,00 0,00 0,00 0.00 0,00
18%  18% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 6% 0% 0% 0% 0% 0%

RentabilitaROA

2019
2020
67891011300

—Plin

445107
527103 -B4% 1151718
4% -110% 8%

Economic Value Aded

a5 67891011

978-80-973605-0-4, 978-80-973605-1-1
9788097360511, 9788097360511




